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内 容 提要 
商业 决策 与 模拟 (Business Decision апа Simulation) 课 程 在 西方 的 商学 教育 中 非常 流行 ,实际 上 是 应 用 IT 系统 营造 一 个 动 


态 的 \ 无 实际 风险 的 仿真 商务 竞争 环境 ,学 生 通过 经 营 管理 一 家 虚拟 的 公司 ,达到 在 实践 中 学 习 的 目的 。 本 书 作为 课程 教材 , 希 
望 帮助 学 生 在 课程 学 习 中 达到 学 以 致 用 的 目的 ,名 在 融会 贯通 企业 战略 管理 .营销 管理 财务 管理 ,管理 会 计 、 管 理 经 济 学 运营 
管理 .数据 模型 与 决策 以 及 管理 沟通 与 领导 力 等 各 科 知 识 ,训练 学 生 在 具体 的 市 场 环境 下 作出 完整 的 、 可 执行 的 企业 整体 经 营 
决策 的 实际 操作 能 力 。 由 于 本 书 涉及 的 管理 知识 点 相对 比较 系统 与 完整 ,可 为 对 战略 管理 以 及 管理 知识 体系 感 兴趣 的 读者 提 
供 学 习 参 考 之 用 。 

本 书 也 是 上 海 大 学 管理 教育 研究 院 及 МВА 教育 管理 中 心 系列 丛书 之 一 。 
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春天 的 呼唤 


接 到 孟 添 寄 来 的 书稿 , 正 是 惊 执 时 节 。 昌 然 昆 明湖 的 浮 
冰 还 尚未 完全 消融 ,但 成 群 的 野鸭 已 经 在 岸 边 的 水 中 嬉戏 ， 
向 人 们 报告 春天 就 要 来 到 的 消息 。 

商业 决策 与 模拟 在 中 国正 处 在 早春 的 时 节 。 

大 家 应 该 记得 中 学 物理 老师 做 过 的 用 石 蔓 试纸 检验 溶 
液 酸 碱 性 的 实验 。 如 果 只 是 从 书本 上 读 到 * 石 营 遇 碱 变 蓝 ， 
逢 酸 变 红 ”, 印 象 不 会 深刻 ; 当 看 到 老师 在 课堂 上 做 演示 实验 
时 ,奇妙 的 变化 会 引起 学 生 的 兴趣 ;如 果 能 进 实验 室 , 学 生 可 
以 自己 动手 调试 溶液 的 酸 碱 性 , 可 以 看 到 试纸 颜色 的 微妙 变 
化 ,对 学 生 的 创新 思维 能 力 的 提高 是 看 书 、 看 实验 难以 达 
到 的 。 

像 这 样 的 物理 、 化 学 实验 已 经 成 为 中 学 ` 大 学 教学 中 不 可 替代 的 教学 方式 ,没有 人 人 怀 
疑 ,也 没有 人 忽视 。 然 而 ,对 于 商学 院 的 教学 来 说 ,实验 教学 尚 没有 得 到 足够 的 重视 。 

商学 院 主要 是 为 企业 培养 管理 人 才 。 要 为 学 生 提供 一 个 练习 企业 管理 的 实验 可 不 是 
一 件 容 易 的 事 。 没 有 哪个 企业 的 经 理 愿 意 让 没 走出 校门 的 学 生 蔡 他 管理 企业 ,哪怕 是 一 
天 ,因为 这 关系 着 企业 的 得 失 成 败 。 

如 果 能 够 为 商学 院 的 学 生 提 供 一 个 演练 企业 经 营 管理 的 实验 环境 ,对 于 商学 院 的 学 生 
来 说 应 该 是 一 个 福音 ;对 于 商学 院 的 教师 来 说 ,也 应 该 是 求 之 不 得 的 。 

信息 技术 的 发 展 给 我 们 带 来 了 福音 ! 从 20 世纪 50 年 代 , 美 国 就 率先 在 商学 院 教育 中 
采用 商战 模拟 的 方式 进行 教学 尝试 ,1962 年 有 71% 的 AACSB 学 校 采 用 竞争 模拟 这 样 的 
实验 教学 方式 (Dale & КІаѕѕоп, 1962), 3] 1967 年 这 一 比例 就 达到 90% 以 上 (Graham & 
Стау, 1969; Day,，1968) ,包括 世界 闻名 的 哈佛 大 学 商学 院 。 

虽然 20 世纪 80 年 代 初 模拟 教学 的 方式 就 由 美国 教师 带 进 中 国 , 至今 30 年 过 去 了 。 
根据 上 海 大 学 孟 添 2010 年 的 调研 ,大 约 不 到 70% 的 МВА 培养 院 校 采 用 了 模拟 教学 。 中 
国 在 这 个 领域 的 应 用 还 处 在 美国 60 年 代 初 的 水 平 。 








Ф 转 引 自 Faria, А. 1. ( 1987) "А Survey of Һе Use of Business Games іп Academia апа Business”, 
Simulation & Gaming, 18, PP. 207-224. 


2 全 球 化 的 挑战 


关于 商业 决策 与 模拟 教学 方式 的 效果 如 何 , 在 国内 外 有 关 的 研究 已 经 很 多 。 这 种 教学 
方式 对 管理 知识 运用 的 综合 性 、 贴 近 企 业经 营 管理 的 实用 性 、 竞 争 对 抗 带 来 的 趣味 性 和 对 
学 生 团 队 合 作 精 神 的 培养 ,是 其 他 教学 方式 难以 比拟 的 。 
既然 是 这 么 好 的 教学 方式 ,为 什么 还 有 许多 商学 院 没有 采用 呢 ? 
主要 有 以 下 几 个 原因 
第 一 ,领导 不 够 重视 。 这 与 商学 院 院 长 的 阅历 有 关 。 许 多 商学 院 院 长 可 能 没有 接触 过 
商业 决策 与 模拟 类 的 课程 ,难以 理解 这 门 课程 或 教学 方式 的 效果 、 作 用 和 意义 。 如 果 商 学 
院 院 长 本 人 对 这 类 教学 方式 有 充分 的 认识 ,就 会 高 度 重视 这 类 课程 的 开设 ,也 会 像 上 海 大 
学 MBA 中 心 Tony Koo 主任 那样 将 商业 决策 与 模拟 作为 MBA 项 目的 必修 课程 。 
第 二 ,缺乏 师资 。 因 为 我 国 开设 商业 决策 与 模拟 课程 不 是 很 普遍 ,许多 管理 学 博士 没 
有 选 过 类 似 的 课程 ,担任 教 职 之 后 也 缺乏 开设 一 门 自己 没 学 过 课程 的 勇气 。1998 年 5 В, 
全 国 MBA 教育 指导 委员 会 选择 了 15 门 课程 组 织 教学 研讨 ,我 分 工 负 责 决 策 模拟 这 门 课 
程 。 从 1998 年 至 今 ,除了 非典 流行 的 2003 年 ,每 年 都 组 织 全 国 性 的 教师 研讨 ,也 培训 了 上 
百名 教师 。 与 孟 添 第 一 次 相识 ,也 是 2008 年 在 石河 子 大 学 召开 的 决策 模拟 教学 研讨 会 上 。 
然而 ,与 全 国 上 千 商 学 院 的 需求 相 比 ,还 是 杯水车薪 。 
第 三 ,缺少 教材 。 商 业 决 策 与 模拟 的 教学 方式 与 许多 课程 不 同 ,老师 讲 得 少 ,主要 的 时 
间 是 学 生 分 组 决策 ,在 竞争 环境 中 进行 多 期 对 抗 演练 。 所 以 , 它 不 是 传统 的 “ 教 ? 材 。 另 外 ， 
决策 模拟 中 会 出 现 各 种 各 样 的 问题 ,不 同 的 公司 碰 到 的 问题 也 会 不 同 ,并 不 是 按照 教材 的 
章节 次 序 出 现 的 。 这 些 , 都 给 编写 教材 出 了 难题 。 
令 人 欣喜 的 是 ,这 两 年 有 几 本 教材 相继 问世 ,其 中 就 包括 孟 添 老师 的 教材 。 不 同 的 教 
材 , 可 能 基于 的 模拟 系统 不 同 ;即使 模拟 系统 相似 ,教材 的 内 容 也 会 有 自己 的 特色 。 模 拟 系 
统 和 教材 的 多 样 化 , 正 可 以 给 教师 提供 选择 ,从 而 推动 中 国 决策 模拟 实验 教学 的 传播 。 
作为 多 年 来 推动 决策 模拟 教学 的 老兵 ,我 真情 地 呼唤 商业 决策 模拟 实验 教学 百花 争 艳 
的 春天 ! 
北京 大 学 光华 管理 学 院 教授 
中 国 管理 现代 化 研究 会 常务 理事 
王 其 文 
2013 年 3 月 10 日 
于 北京 大 学 蓝 旗 营 


序 二 


我 和 备 添 是 2004 年 相识 的 。 大 家 结缘 于 МВА 教育 ,在 
上 海 大 学 МВА 创立 初期 ,我们 共同 创立 了 上 海 大 学 МВА 
中 心 非常 明确 的 办 学 理念 一 一 培养 全 面 发 展 、 可 相信 与 可 共 
事 的 Global Local 人 才 , 并 总 结 出 3 个 人 才 培 养 的 特色 :四 全 
面 发 展 、 全 人 教育 ; @ Global Local ДЯ» ЭЯ Л Я 
(Knowlligence 王 KNOWledge 十 InteLLIGENCE)。“ 全 面 发 
展 ” 是 上 海 大 学 的 教育 特色 “Think Global，Act оса” Е 
海 的 特色 ,也 是 上 海 所 期 望 的 ,“ 知 智 人 才 ” 是 МВА 学 生 “ 转 
知 为 智 ”? 的 社会 期 望 ,是 成 为 “可 相信 与 可 共事 国际 人 才 ” 的 
基本 能 力 。 一 个 包含 着 3 个 (上 大 、 上 海 、 社 会 ) 期 望 的 办 学 
理念 ,加 上 从 这 个 理念 延伸 出 来 的 3 个 人 才 培 养 特色 ,构成 
了 SHU МВА 的 独特 教育 模型 。 一 晃 竟 也 过 了 9 个 年 头 。 如 今 接 到 其 新 书 代 写 序 的 邀 
请 ,为 他 感到 高 兴 。 

2007 年 的 时 候 , 中 国 的 МВА 教育 还 没有 比较 系统 与 正式 地 推出 商业 决策 与 模拟 的 课 
程 ,而 国外 МВА 在 这 方面 已 经 比较 成 熟 , 正 因此 ,个 人 推荐 孟 添 去 研究 这 门 课程 。 他 的 认 
真 与 投入 产 出 成 果 , 在 短 短 几 年 内 在 我 们 MBA 中 心 受 到 越 来 越 多 的 好 评 , 同 时 孟 添 对 这 
门 课程 的 理解 也 越 来 越 深 入 ,教学 也 越 来 越 成 功 。 现 在 这 门 课程 已 成 为 我 们 MBA 中 心 的 
一 门 特色 课程 。 我 为 他 的 努力 感到 自豪 和 骄傲 。 

这 次 孟 添 所 出 版 的 书籍 ,累积 了 其 这 6 年 多 来 近 1 000 多 学 时 的 授课 经 验 ,以 及 自己 在 整 
个 授课 过 程 中 不 断 摸索 出 来 的 新 看 法 、 新 理念 和 新 观点 ,更 是 一 种 完善 和 总 结 ,可 谓 呕 心 沥 血 
之 作 。 我 们 所 看 到 的 不 仅仅 是 这 些 一 点 两 点 总 结 下 来 的 精华 文字 ,我 们 更 看 到 了 其 背后 日 日 
夜 夜 付出 的 操劳 和 努力 。 师 者 ,或 许 最 伟大 的 地 方 就 在 于 这 样 的 奉献 精神 ,把 自己 所 有 的 知 
识 奉献 给 社会 上 更 多 需要 的 人 。 或 许 他 会 很 谦虚 地 说 这 些 只 是 微薄 的 贡献 ,但 正 是 因为 这 一 
份 两 份 “微薄 ”的 贡献 ,让 整个 МВА 变 得 越 来 越 完 善 。 这 些 贡 献 永远 都 是 早上 八 九 点 钟 的 太 
阳 , 照 炮 着 每 一 个 走 进 МВА 的 人 ,不 管 多 少年 之 后 ,都 一 样 灿烂 明媚 ,永远 不 会 落 山 。 

最 后 祝福 孟 添 的 此 书 能 带 给 更 多 的 人 更 大 的 启发 ! 祝福 商业 决策 与 模拟 有 更 好 的 发 展 ! 








上 海 大 学 МВА 教育 管理 中 心 主任 
Tony KOO 

2013 年 9 月 8 日 

于 上 海 大 学 延长 校区 办 公 室 


ж = 


Dear Students， 

Аз І have been given the privilege to write my comments іп your 
book, I would like to share my own experience with business 
simulations. Іа the early 90’s I studied at the Helsinki School of 
Economics in Finland. This was where І Бад my first real experience 
with business simulations. Like most students _ usually аге, I was 
quite puzzled in the middle of the different courses and subjects. Му 
grades уеге good, but І still felt like I was missing something геаПу 
important. І could not really say what the important thing was, until 
I had my first business simulation course. Тһе thing that І was missing prior to this 





course was an understanding of the big picture. By big picture I mean, how the different 
company functions interact to create value and how the external environment and 
competitors influence our operations. 

Back іп the 9075 business simulations were really clumsy апа difficult to use Би the 
core concept was the same. It was, and it still is about learning by doing. Whether you 
are using the simulation in your class or you are playing with your partner schools on the 
other side of the world, we want you to remember Cesim as a learning experience that 
stretched your intellect and you had good fun while doing it. 

Veijo Kyosti 
Managing Director 
Cesim Oy, Finland 


记得 7 年 前 ,从 Kyosti 先生 那里 接 过 Cesim 中 国 区 业务 的 时 候 ， 
心里 的 目标 是 :让 更 多 的 中 国学 生来 使 用 这 门 自己 在 北欧 学 习 时 感到 
最 受益 菲 浅 的 课程 。6 年 来 ,Cesim 中 国 始终 为 这 一 目标 而 努力 着 。 此 
书 的 问世, 将 会 使 更 多 的 中 国学 生 从 模拟 课程 中 获 益 。 感 谢 孟 添 老师 
对 推动 中 国 模拟 教学 所 迈 的 一 大 步 。 

我 大 约 在 6 年 前 和 孟 老 师 相 识 , 孟 老师 从 新 手 到 现在 出 版 模拟 教 
学 的 专业 书籍 , 对 于 他 来 说 也 是 一 种 学 习 和 挑战 的 过 程 。 尤 其 在 
Cesim Global Challenge 的 学 习 过 程 中 ,老师 也 需要 融会 贯通 自身 所 学 
的 各 方面 知识 。 非 常 敬佩 孟 老 师 所 付出 的 努力 ,也 蕉 喜 他 现在 所 取得 
的 成 就 。 同 时 也 希望 更 多 的 老师 能 够 为 推动 中 国 的 模拟 教学 发 展 尽 一 份 力 。 





кое 
Cesim 中 国 总 经 理 


wen. wu(@cesim. сот 


И ОСА) 


终于 ,这 本 书 要 付 梓 出 版 了 。 

这 个 时 候 , 我 思绪 万 千 , 在 商业 决策 与 模拟 这 门 课程 的 教学 实践 已 经 有 7 个 年 头 ,我 从 
一 名 新 兵 慢 慢 成 长 起 来 , 数 了 一 数 ,也 已 经 教 了 近 1000 学 时 ,其 中 的 酸甜苦辣 泛 上 心头 , 令 
人 百感 交集 。2006 年 ,我 们 上 海 大 学 MBA 中 心 来 自 香港 的 Tony Коо 主任 决定 为 上 海 大 
学 МВА 项 目 开设 商业 决策 与 模拟 的 课程 。 当 时 我 们 是 全 国 少 数 几 个 将 该 课程 列 为 必修 
课程 的 MBA 项 目 之 一 。 课 程 研 发 的 重任 被 交 到 了 我 的 手中 , Топу 先生 鼓励 我 担任 该 门 
课程 的 授课 教师 。 这 是 一 门 很 新 的 课 , 国 内 可 以 借鉴 的 经 验 比较 少 ,我 是 喜欢 挑战 的 ,也 有 
点 初生 牛犊 不 怕 虎 , 便 欣 然 接 受 了 任务 。 在 海外 专业 模拟 机 构 Cesim 的 帮助 与 支持 下 ,经 
过 6 个 多 月 的 努力 研究 与 精心 准备 ,我 走 上 了 商业 决策 与 模拟 课程 的 授课 讲台 ,学 生 们 的 
反馈 很 好 ,好 评 不 断 , 很 快 这 门 课程 便 成 为 我 们 MBA 的 一 个 特色 课程 。 在 这 里 非常 感谢 
Топу 先生 的 信任 与 眼光 ,没有 他 的 鼓励 与 坚持 ,我 是 不 会 与 这 门 课程 结缘 的 。 

我 也 非常 感谢 北京 大 学 的 王 其 文教 授 。 在 2008 年 全 国 决策 模拟 研讨 会 上 我 与 王 教授 
结识 。 当 时 我 进入 决策 模拟 教学 领域 不 久 ,在 不 少 地 方 还 处 于 懂 懂 状态 。 而 王 教授 是 国内 
决策 模拟 学 术 界 的 老 前 辈 , 他 不 仅 有 很 高 的 学 术 造 齐 , 而 且 还 一 直 无 私 地 在 全 国 范围 大 力 
推广 决策 模拟 教学 ,大 家 都 称 他 为 “中 国 决策 模拟 之 父 ”。 王 教授 非常 平易 近 人 ,也 从 不 音 
于 分 享 他 的 教学 经 验 与 课件 ,每 次 与 他 交流 都 能 学 到 很 多 东西 ,对 决策 模拟 教学 水 平 的 提 
高 大 有 和 帮助。 很 快 ,我 和 王 教授 成 为 忘 年 交 , 王 教授 是 我 在 决策 模拟 学 术 领 域 的 引路 人 ,我 
在 决策 模拟 领域 所 取得 的 成 绩 离 不 开 王 教授 的 悉心 指导 。 现 在 我 已 经 被 选 为 中 国 管理 现 
代 化 研究 会 决策 模拟 专业 委员 会 副 主任 委员 ,也 算是 在 王 教授 的 精神 感召 下 ,努力 为 中 国 
的 决策 模拟 尽 一 些 自己 的 绵薄 之 力 吧 。 

目前 在 国内 的 教材 市 场 上 ,关于 商业 决策 模拟 的 教材 比较 少 ,为 了 作出 自己 的 一 份 微 
薄 的 贡献 ,同时 也 对 过 去 7 年 的 教学 成 果 进 行 总 结 与 完善 ,我 和 我 的 团队 在 原本 的 教学 讲 
义 的 基础 上 编写 了 本 教材 。 本 书 共 分 10 章 : 第 1 章 背景 ,主要 包括 决策 模拟 系统 里 的 案例 
公司 介绍 .行业 介绍 .典型 企业 与 案例 ;第 2 章 决策 环境 与 条 件 , 包 括 决策 模拟 系统 里 的 市 
场 前 景 、 需 求 . 生 产 、 研 发 营销、 物流、 财务 .报告 的 相关 说 明 ; 第 3 章 战略 管理 ,包括 战略 管 
理 的 基本 概念 与 理论 . 波 特 五 力 分 析 模 型 SWOT 分 析 模 型 以 及 在 模拟 环境 中 的 应 用 ;第 4 
章 财务 管理 ,包括 财务 管理 的 基本 概念 与 理论 ,投资 管理 ,筹资 管理 ,财务 分 析 、 纳 税 筹划 以 
及 在 模拟 环境 中 的 应 用 ;第 5 章 管 理会 计 ,包括 管理 会 计 的 基本 概念 与 理论 ,战略 成 本 、 成 
本 分 析 、 本 量 利 分 析 以 及 在 模拟 环境 中 的 应 用 ;第 6 章 运 营 管 理 , 包 括 运营 管理 的 基本 概念 
与 理论 .运营 战略 ,学 习 曲 线 ,线性 规划 以 及 在 模拟 环境 中 的 应 用 ;第 7 章 营销 管理 ,包括 营 
销 管理 的 基本 概念 与 理论 ,市 场 策 略 、 产 品 策略 、 定 价 策略 、 广 告 策 略 以 及 在 模拟 环境 中 的 
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应 用 ;第 8 章 管 理 经 济 学 ,包括 管理 经 济 学 的 基本 概念 与 理论 ,包括 需求 分 析 、 生 产 经 济 学 、 
博弈 论 以 及 在 模拟 环境 中 的 应 用 ;第 9 章 决策 过 程 ,包括 市 场 分 析 成 本 结构 分 析 、 利 润 结 
构 分 析 、 销 售 量 敏 感 分 析 、 战 略 决策 、 基 于 竞争 对 手 分 析 的 战略 ,回合 策略 等 ;第 10 章 团 队 
合作 ,包括 团队 沟通 与 团队 合作 两 个 部 分 ,用 于 帮助 和 引导 决策 模拟 竞争 中 学 员 对 软 技能 
方面 学 习 与 提升 的 重视 。 附 录 A 为 华为 的 冬天 ,从 这 篇 文章 中 ,学 员 可 以 体会 到 IT 产业 
竞争 的 残酷 与 发 展 中 可 能 存在 的 一 些 规律 。 附 录 B 为 平均 单位 生产 时 间 因 子 表 。 附 录 С 
为 Q&A, 这 些 主要 是 对 决策 中 所 涉及 的 典型 问题 的 一 个 总 结 。 附 录 D 为 小 组 运行 案例 ， 
涉及 小 组 决策 中 需要 综合 考虑 的 公司 经 营 战略 ,产品 .区 域 .营销 、 研 发 策略 ,决策 方法 以 及 
数据 分 析 四 大 方面 。 

因为 大 部 分 读者 可 能 是 第 一 次 接触 这 门 课程 或 者 对 其 并 不 熟悉 ,在 这 里 ,我 仍然 花 些 
笔墨 介绍 一 下 商业 决策 与 模拟 (Business Decision апа Simulation) 这 门 课程 以 及 我 对 其 的 
理解 。 这 门 课程 实际 上 应 用 IT 系统 营造 了 一 个 动态 的 ,无 实际 风险 的 仿真 商务 竞争 环境 ， 
学 生 通 过 经 营 管理 一 家 虚拟 的 公司 ,达到 在 实践 中 学 习 的 目的 。 该 课程 帮助 学 生 达 到 学 以 
致 用 的 目的 , 旨 在 融会 贯通 企业 战略 管理 ,营销 管理 .财务 管理 .运营 管理 等 各 科 知 识 ,训练 
学 生 在 具体 的 市 场 环境 下 作出 完整 的 .可 执行 的 企业 整体 经 营 决 策 的 实际 操作 能 力 。 

从 商业 教育 发 展 的 历史 看 ,商业 决策 模拟 课程 开始 于 美国 的 20 世纪 50 年 代 , 雏 形 是 美 
国 军 方 的 空军 后 勤 模拟 系统 。 经 过 发 展 ,目前 已 经 成 为 西方 发 达 国 家 商学 院 非 常 普遍 的 课 
程 ,很 多 是 必修 课 , 特 别 在 MBA。 而 在 中 国 大 陆 , 还 处 于 起 步 阶 段 , 重 视 的 商学 院 寥寥 无 儿 ， 
采用 的 不 多 。 大 部 分 商学 院 对 商业 决策 模拟 知之 其 少 。 这 一 两 年 ,在 王 教授 及 大 家 的 努力 
下 ,状况 有 不 少 改观 ,但 还 未 达到 西方 发 达 国 家 那样 普及 的 状态 。 

那 为 什么 我 们 要 重视 商业 决策 模拟 呢 ? @ 从 学 习 的 规律 看 ,商业 决策 模拟 课程 符合 科 
学 的 学 习 规 律 , 特 别 是 西方 教育 界 流行 的 Action Learning 的 理念 :If Itell you，you will 
forget; if I show уои, уои will remember; 1 I do with уои, you will sure remember. 通过 
“体验 ,反思 分 析 , 再 体验 ”的 螺旋 式 上 升 的 学 习 方 式 , 帮 助 学 生 达到 综合 运用 所 学 各 类 知识 
到 具体 领域 的 目标 。 这 是 目前 其 他 МВА 商业 技能 课程 很 难 达 到 的 。@ 从 实践 经 验 看 , 西 
方 发 达 国 家 大 多 数 商学 院 都 积极 开展 商业 模拟 教学 ,全球 性 的 商业 模拟 比赛 也 非常 多 。 目 
前 业内 公认 做 得 最 好 的 商学 院 是 沃 顿 , 他 们 专门 有 一 个 中 心 开发 相关 的 模拟 软件 供 各 类 课 
程 使 用 。《 商 业 周 刊 )2008 年 ) 指 出 以 案例 教学 闻名 的 哈佛 商学 院 也 正 开始 实践 仿真 模拟 
教学 。 更 有 学 生 反 馈 统 计数 据 表明 ,与 案例 教学 比较 ,模拟 教学 更 有 效 ,特别 是 在 课程 参与 
度 与 经 验 获得 两 个 方面 。@ 从 企业 需求 看 ,目前 社会 上 普遍 的 声音 是 觉得 国内 МВА 毕业 
生 重 理论 ,但 执行 项 目 或 管理 团队 的 实际 经 验 犹 为 不 足 。MBA 作为 应 用 性 的 专业 学 位 ,本 
身 就 是 要 培养 具有 和 较 强 适应 能 力 与 较 强 执行 能 力 的 人 才 。 企 业 希 望 把 他 们 放 到 一 个 职位 
上 ,他 们 能 很 快 独 挡 一 面 ,产生 效益 。 大 家 都 能 看 到 这 点 需求 ,就 是 在 教学 培养 上 解决 乏 
术 。 这 也 是 目前 商学 院 与 企业 界 间 面临 的 一 个 大 问题 。 商 业 决 策 模拟 课程 虽然 不 是 唯一 
的 解决 办 法 ,但 在 这 方面 的 效果 是 十 分 突出 的 。 所 以 商学 院 尤 其 是 MBA 教育 要 更 加 重视 
决策 模拟 课程 , 它 是 复合 型 管理 人 才 培 养 的 利器 之 一 。 

我 觉得 至 少 在 三 个 方面 ,商业 决策 模拟 课程 能 够 达到 非常 好 的 效果 。@ 激 发 浓厚 的 兴 
趣 。 与 在 课堂 上 课 不 同 ,模拟 课程 有 虚拟 的 动态 环境 与 商战 的 激烈 ,对 抗 性 很 强 ,一 点 不 枯 
燥 ,MBA 学 生 本 身 又 有 一 定 的 经 验 与 管理 基础 ,上 起 课 来 兴趣 就 非常 高 。 兴 趣 可 是 最 好 的 
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老师 。@ 提 升 综合 应 用 的 能 力 。 由 于 课程 中 的 决策 必须 是 综合 性 地 运用 财务 营销. 运营、 
人 力 资源 .战略 、 经 济 学 等 知识 ,所 以 对 МВА 学 生 的 综合 应 用 能 力 有 显著 的 提高 。@ 加 强 
软 技能 。 学 生 组 成 公司 来 展开 仿真 模拟 商战 ,3 一 5 人 为 一 个 公司 ,在 团队 里 就 涉及 分 工 合 
作 、 相 互 沟通 协调 的 问题 。 这 对 学 生 软 技能 的 锻炼 有 很 大 的 益处 。 

也 正 因 为 上 述 原因 ,我 们 上 海 大 学 МВА 中 心 虽然 是 年 轻 的 МВА 中 心 ,2004 年 创办 ， 
但 仍然 投入 大 量 精力 来 开发 商业 模拟 课程 ,并 积极 寻找 海外 专业 机 构 的 合作 ,共同 研发 ,做 
了 一 些 有 相当 历史 的 MBA 项 目 还 未 来 得 及 做 的 事情 。 我 们 已 经 清晰 地 看 到 ,商业 决策 模 
拟 课程 对 МВА 的 教学 培养 意义 重大 ,对 МВА 学 生 能 力 的 提升 有 实质 性 的 明显 效果 。 毕 
业 生 在 人 才 流 动 市 场 上 的 可 能 的 危机 ,也 是 我 们 MBA 项 目 可 能 的 危机 ,解决 危机 才能 共 
赢 。 虽 然 我 们 中 心 很 年 轻 , 但 在 国内 决策 模拟 教学 领域 已 经 有 了 先 发 优 势 。 当 然 ,我 们 不 
能 就 此 止步 ,需要 不 断 努 力 ,因为 与 海外 先进 商学 院 相 比 , 还 有 相当 长 的 路 要 走 。 

这 本 书 的 出 版 归功 于 我 的 团队 成 员 们 的 共同 参与 和 努力 ,他 们 进行 了 大 量 的 文献 检 
索 、 收 集 、 整 理 与 编辑 工作 ,参与 编写 的 工作 是 非常 辛苦 的 ,对 智力 和 体力 都 是 极 大 的 挑战 。 
在 这 里 我 要 向 视 文 荣 、 邵 文 泓 李 壁 ,杨佳 \ 郭 莎莎 的 贡献 与 努力 表示 衷心 的 感谢 。 

由 于 商业 决策 模拟 课程 是 一 门 综合 性 的 课程 ,几乎 涵盖 了 所 有 传统 的 商学 专业 ,包括 
营销 .财务 会计、 运营 、 经 济 学 .统计 学 .组 织 行为 学 ,战略 管理 ,沟通 与 团队 ,等 等 。 为 了 尽 
可 能 帮助 读者 扩展 视野 , 增 大 知识 量 , 本 书 在 编著 过 程 中 吸收 了 国内 外 相关 方面 的 最 新 研 
究 成 果 , 并 参考 了 大 量 国内 外 相关 专著 教材、 文献 和 案例 资料 等 ,所 有 引用 转载 的 部 分 ,我 
们 都 尽量 在 参考 文献 当中 一 一 列 出 ,但 仍 有 可 能 有 所 玻 漏 。 在 这 里 ,一 并 请 大 家 谅解 与 指 
正 。 同 时 ,在 此 谨 向 这 些 参考 文献 的 作者 致 以 诚挚 的 谢意 。 

最 后 ,我 想 说 ,由 于 时 间 仓 促 , 加 之 本 人 水 平 有 限 , 书 中 定 有 错误 和 朴 漏 之 处 ,恳请 使 用 
本 书 的 教师 ,专家 及 其 他 读者 提出 批评 和 建议 ,以 使 本 书 在 重印 时 得 到 修改 与 完善 。 

祝愿 中 国 的 决策 模拟 能 越 办 越 好 ! 


上 海 大 学 MBA 教育 管理 中 心 副 主任 

中 国 管理 现代 化 研究 会 决策 模拟 专业 委员 会 副 主任 委员 
зв ЙХ 

2013 年 9 月 6 日 

于 上 海 大 学 延长 校区 办 公 室 
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第 1 章 
决策 模拟 背景 


学 员 在 模拟 仿真 环境 中 运营 的 是 一 家 跨国 手机 制造 上 市 公司 Mobile Inc。 竞 争 市 场 
是 封闭 的 ,没有 新 进入 者 ,若干 个 手机 制造 企业 在 竞争 市 场 中 运用 各 种 手段 进行 商战 ,相互 
影响 ,动态 博弈 。 最 后 ,一般 以 公司 的 股东 累计 回报 作为 决胜 指标 , 哪 家 公司 的 管理 团队 能 
为 股东 带 来 更 多 的 回报 ,将 成 为 优胜 者 。 


1.1 决策 模拟 案例 介绍 


Mobilé Inc 一 一 案例 公司 介绍 人 


美国 司法 部 由 于 主要 手机 制造 公司 的 非法 联合 垄断 行为 ,解散 了 它们 的 董事 会 ,并 重组 
了 其 高 层 管理 人 员 。 调 查 发 现 这 些 公司 董事 们 就 一 些 事宜 达成 暗箱 操作 协议 ,如 蓄意 停止 技 
术 发 展 计划 、 抬 高 手机 价格 等 ,并 操纵 这 些 企业 处 于 相似 的 财务 和 营运 状况 。 最 终 ,新 组 的 董 
事 会 意识 到 事态 的 严重 性 并 聘用 你 为 其 高 层 管理 人 员 ,与 其 他 重组 后 的 公司 展开 竞争 。 

在 手机 制造 业 中 ,核心 运营 是 研发 .生产 和 销售 ,上 一 年 的 销售 额 超 过 十 亿美 元 ,这 主 
要 是 由 于 手机 制造 公司 共同 垄断 ,使 这 些 公司 表现 出 良好 的 鳃 利 能 力 和 足 够 的 现金 流 。 对 
于 消费 者 杂 说 ,这 是 一 个 良好 的 表现 ,因为 在 今后 几 年 日 益 激 烈 的 竞争 和 快速 技术 更 新 将 
压缩 企业 的 盈利 能 力 和 现金 。 


产业 历史 


第 一 个 国际 移动 电话 网 络 ММТ 创始 于 1981 年 , 那 时 的 移动 电话 非常 巨大 和 策 重 ,在 
20 世纪 80 年 代 末 具有 真正 意义 的 移动 手机 出 现在 市 场 上 ,这 也 意味 着 移动 电话 产业 时 代 
的 开始 。 

在 80 КЖ 90 年 代 初 的 萧条 时 期 ,经 济 的 直线 下 滑 影 响 了 几 年 经 济 的 发 展 ,许多 移 
动 通信 公司 从 众多 业务 公司 中 发 展 起 来 。 尽 管 经 济 下 滑 , 但 还 是 对 通信 业 的 研发 进行 了 大 
量 的 投资 。 随 着 第 二 代 (2G) 移 动 电话 的 问世 ,通信 业 也 逐渐 从 其 他 行业 的 阴影 中 走出 。 
1991 年 7 月 1 日 ,世界 上 第 一 个 真正 的 GSM 通话 由 芬兰 首相 Harri Holker 打 给 赫尔辛基 
市 市 长 ,他们 在 电话 里 讨论 波罗的海 鲜 鱼 的 价格 。GSM 手机 的 美国 副本 СОМА 是 世界 上 





Ф 案例 来 源 :芬兰 Cesim 公司 。 
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第 二 个 最 普遍 使 用 的 手机 标准 , 它 拥 有 世界 上 三 分 之 一 的 移动 用 户 。 在 90 年 代 , 移 动 电话 
的 不 断 发 展 让 手机 越 来 越 小 巧 轻便 ,技术 设计 越 来 越 复杂 ,特征 也 越 来 越 多 。FOMA ,第 一 
个 3G( 第 三 代 ) 网 络 在 2001 年 由 NTT DoCoMo 创建 ,这 项 新 技术 让 语音 数据 和 非 语音 
据 如 移动 视频 电话 成 为 可 能 。 


当前 状况 


当前 从 全 球 范 围 而 言 , 公 司 仍 属于 小 型 移动 手机 制造 公司 (年 销售 额 10 亿美 元 ) ,但 考 
虑 到 其 相对 较 大 的 研发 投资 ,所 以 手机 本 身 还 是 很 具有 竞争 力 的 ,企业 发 展 也 很 具有 积极 
意义 。 公 司 成 功 的 一 个 关键 因素 是 基于 消费 者 兴趣 的 设计 。 

公司 在 美国 .亚洲 和 欧洲 销售 其 产品 。 生 产 和 研发 一 直 在 亚特兰大 (GA) ,而 近期 公司 
已 开始 在 亚洲 建 厂 。 几 年 前 已 调查 过 在 欧洲 建 厂 的 可 能 性 ,由 于 欧洲 复杂 和 不 灵活 的 劳动 
法 ,让 欧洲 的 工厂 运营 相当 困难 和 昂贵 。 为 保证 研发 和 生产 的 灵活 性 ,公司 已 就 部 分 生产 
和 研发 与 外 包 商 达成 协议 。 


未 来 挑战 


行业 的 发 展 速度 非常 快 ,对 新 科技 也 充满 了 期 望 。 大 趋势 是 发 展 4G 技术 ,这 种 技术 允 
许 在 静止 时 1Gbit/ 秒 和 移动 时 100Mbit/ 秒 的 通信 速度 。 行业 的 总 体 增长 潜力 很 好 ,但 每 
个 市 场 的 发 展 可 能 会 有 很 大 的 不 同 。 

对 于 手机 制造 商 来 说 ,最 大 的 挑战 是 紧 跟 技术 发 展 ,因为 研发 需要 很 大 的 投入 ,手机 已 
不 只 是 谈话 的 工具 ,其 娱乐 性 比 以 往 任何 时 候 都 更 为 重要 。 

并 不 是 所 有 的 技术 都 需要 靠 内 部 开发 的 ,技术 外 包 研 发 也 是 一 种 必要 的 手段 。 全 球 手 
机 市 场 的 发 展 可 能 需要 在 亚洲 建立 更 多 的 生产 基地 。 当 移动 产业 进入 全 新 的 应 用 与 服务 
时 代 时 ,增强 了 行业 内 公司 之 间 的 合作 ,以 更 快 适应 整个 移动 产业 的 移动 服务 和 市 场 的 
增长 。 


生产 运营 


高 科技 公司 具有 新 产品 生产 初期 过 程 复杂 、 成 本 高 昂 以 及 产品 生命 周期 短 等 特征 ,这 
些 特征 迫使 公司 在 低 成 本 的 基础 上 尽快 生产 出 新 产品 。 显 然 , 当 公 司 对 新 技术 生产 越 来 越 
熟悉 ,单位 成 本 会 沿 学 习 曲 线 降低 。 

由 于 建造 工厂 需要 两 个 回合 的 时 间 , 当 需 求 超出 生产 能 力 时 ,公司 会 使 用 外 包 生 产 。 
外 包 生 产 也 就 意味 着 放弃 了 学 习 曲 线 的 效用 ,所 以 在 外 包 决 策 时 需 间 慎 衡 量 。 与 自己 工厂 
生产 的 产品 相 比 ,外 包产 品 的 单位 成 本 与 技术 年 限 成 反比 , 当 外 包 生 产 的 单位 成 本 比 工厂 
生产 的 低 时 ,公司 将 从 中 获 利 。 

由 于 公司 没有 成 品 库存 ,必须 控制 好 生产 目标 与 预计 需求 相符 ,实际 生产 数量 等 于 实 
际 销售 数量 。 错 误 的 需求 和 生产 估计 将 损失 销售 额 或 提高 单位 成 本 ,从 而 导致 增加 额外 的 
成 本 。 由 于 不 能 及 时 满足 消费 者 的 需求 ,公司 将 面临 销售 损失 ,如 果实 际 生 产 数量 少 于 预 
计生 产 数量 ,单位 成 本 将 比 预计 生产 成 本 要 高 。 


销售 和 营销 
司 开 始 只 在 美国 市 场 运 营 ,但 在 过 去 的 几 年 中 在 亚洲 和 欧洲 分 别 建立 了 销售 网 络 。 


> 
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营销 广告 在 品牌 提升 和 向 消费 者 提供 产品 信息 时 扮演 了 很 重要 的 角色 。 营 销 广告 在 美国 
尤为 重要 ,虽然 在 欧洲 和 亚洲 的 效果 不 如 美国 ,但 也 值得 考虑 。 在 此 行业 中 ,比较 典型 的 营 
销 广告 费用 占 销售 额 的 3%~5%。 


研发 


由 于 技术 的 不 断 发 展 ,消费 者 不 断 有 新 的 要 求 ,研发 对 于 IT 行业 和 其 他 高 科技 行业 来 
说 是 非常 重要 的 。 由 于 激烈 的 竞争 , 老 产品 的 利润 会 很 快 下 降 。 

获得 新 技术 及 其 技术 特征 的 方法 有 两 个 :选择 自主 进行 研发 或 通过 购买 技术 许可 证 来 
外 包 研 发 。 研 发 过 程 的 第 一 步 是 开发 基础 技术 ,每 种 基础 技术 可 以 开发 高 达 10 个 技术 特 
征 。 公 司 自主 研发 和 购买 外 部 技术 许可 证 的 最 大 区 别 是 :自主 研发 的 技术 只 能 在 一 个 回合 
后 投入 使 用 ;而 外 部 购买 的 技术 可 以 立刻 投入 使 用 。 

与 购买 技术 这 种 巨大 的 投资 相 比 ,公司 自主 研发 的 成 本 在 循序 渐进 的 过 程 中 会 相对 较 
低 。 技 术 许 可 证 费用 为 一 次 性 付 清 ,其 费用 与 进行 的 回合 总 数 成 反比 ,在 行业 中 比较 典型 
的 公司 会 花费 10% 左 右 的 销售 额 在 研发 上 。 注 意 研 发 费用 不 会 出 现在 资产 负债 表 中 , 因 
为 所 有 的 研发 开销 被 认为 是 运营 开销 ,而 且 研 发 投资 会 造成 公司 财务 损益 表 波 动 。 


技术 


迄今 为 止 公司 只 生产 技术 1 的 手机 。 随 着 新 型 移动 网 络 的 不 断 发 展 ,增加 了 对 新 技术 
手机 的 需求 。 因 此 首先 要 做 的 是 开发 新 技术 。 新 技术 的 研发 将 需要 相对 较 大 的 投资 ,但 也 
是 公司 将 来 稳步 发 展 的 一 个 重要 保证 。 

新 技术 发 展 依赖 其 所 运行 的 通信 网 络 状 况 , 也 就 是 说 ,技术 2 的 手机 不 能 在 技术 1 的 
网 络 设施 中 使 用 。 

在 计划 研发 时 ,您 应 该 查看 需求 页 面 的 网 络 覆盖 前 景 , 此 信息 将 显示 各 种 技术 大 致 在 
何 时 引进 会 更 为 经 济 。 


特征 
移动 手机 的 基础 技术 在 各 个 公司 中 是 差不多 的 ,这 样 的 话 , 产 品 的 差异 通过 产品 特征 


来 表现 ,如 设计 、 机 盖 、 彩 屏 .彩铃 .多 媒体 ,游戏 等 。 在 不 同 的 市 场 领域 中 ,产品 特征 对 于 需 
求 有 不 同 的 影响 。 亚 洲 消 费 者 喜爱 产品 具有 更 多 的 特征 ,而 美国 消费 者 对 价格 更 为 敏感 。 


运输 和 物流 


出 口 产 品 的 运输 将 由 独立 的 货运 公司 负责 ,运输 服务 的 成 本 将 不 受 其 他 小 组 的 影响 。 
总 的 运输 成 本 三 运输 成 本 十 关税 。 产 品 在 当地 生产 并 销售 时 ,不 会 产生 物流 成 本 。 


内 部 税收 


国际 税收 和 转移 价格 是 比较 敏感 的 话题 。 公 司 已 建立 了 具有 一 定 灵 活 度 的 政策 ,最 终 
目的 是 消除 研发 费用 带 来 的 成 本 影响 。 研 发 费用 与 厂房 分 布地 区 有 关 , 研 发 成 本 根据 以 下 
原则 在 损益 表 中 显示 : 

假设 在 美国 有 10 个 工厂 ,在 亚洲 有 2 个 工厂 ,总 共 12 个 工厂 ,公司 在 某 一 期 间 中 的 研 
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发 总 投入 为 20 千 万 美元 ,在 美国 的 损益 表 中 出 现 10/12X20 千 万 美元 ,而 亚洲 出 现 2/12X 
20 千 万 美元 。 

在 决定 转移 价格 时 ,您 可 以 用 乘 数 (1 一 2 之 间 ) 直 接 乘 以 生产 可 变 成 本 ,就 是 说 用 生产 
可 变 成 本 乘 以 1 一 2 之 间 的 一 个 数 就 得 到 转移 价格 。 如 果 使 用 得 当 , 由 于 不 同 区 域 的 企业 
税率 不 同 , 公 司 可 以 通过 转移 价格 来 转移 利润 。 从 一 定 程度 上 讲 ,公司 可 以 通过 转移 利润 
至 累计 损失 区 域 来 减少 税收 而 获 益 。 


财务 


公司 除了 通过 利润 得 到 资金 外 ,也 可 以 从 股权 投资 者 和 借贷 机 构 获 得 资金 。 公 司 是 一 
家 可 在 股票 交易 所 交易 的 上 市 公司 ,可 通过 发 行 股 票 融资 ,股东 期 望 投资 收益 表现 在 股息 
发 放 和 股票 价格 上 。 在 过 去 的 几 年 中 ,行业 进入 了 快速 发 展期 ,但 股东 们 并 没有 得 到 很 多 
的 分 红 , 而 男 一 方面 ,过 去 几 年 里 ,行业 内 公司 股价 超越 了 纳 斯 达 克 综 合 指数 的 表现 。 

可 以 通过 发 放 股 息 或 股票 回 购 的 形式 来 奖励 投资 者 ,股票 发 行 或 回 购 的 价格 根据 每 回 
合 开 始 的 股价 而 定 。 

借贷 机 构 根 据 公司 的 财务 状况 ,提供 不 同 利率 的 短期 贷款 和 长 期 贷款 ,短期 贷款 的 利 
率 比 长 期 贷款 要 高 ,因此 短期 贷款 最 好 在 公司 现金 流 低 于 最 低 现金 要 求 时 使 用 。 

同时 ,也 可 以 通过 内 部 贷款 (国际 资金 管理 ) 在 不 同 的 国家 和 地 区 之 间 转 移 资 金 ,如 果 
在 亚洲 或 欧洲 有 多 余 现 金 时 ,您 可 以 通过 内 部 贷款 返回 并 转移 给 美国 总 公司 ,或 用 此 资金 
在 亚洲 建 厂 。 


市 场 区 域 


- 美国 市 场 

美国 是 Mobilé 的 国内 市 场 ,同时 也 是 其 最 大 的 市 场 。 美 国 总 的 来 说 是 高 技术 产业 的 
先驱 ,但 在 移动 手机 领域 却 落 后 于 世界 其 他 地 方 。 手 机 技术 和 网 络 落后 于 欧洲 和 亚洲 几 
年 ,而 且 美国 消费 者 并 不 像 亚 洲 和 欧洲 消费 者 那样 追求 更 多 的 手机 特征 。 

至 少 在 今后 的 2 一 3 年 中 ,需求 估计 将 有 每 年 5%% 左 右 的 增长 ,而 且 也 没有 任何 理由 显 
示 在 此 之 后 增长 会 停止 。 据 保守 估计 ,在 今后 几 年 中 随 着 新 技术 的 引进 ,需求 增长 可 能 会 
出 现 每 年 10% 的 高 峰 。 

。 欧洲 市 场 

公司 对 欧洲 产品 的 出 口 已 有 几 年 ,因为 高 昂 的 劳动 力 成 本 ,所 以 不 会 在 欧洲 建立 生产 
а да 

预计 市 场 增长 将 维持 在 每 年 10% 左 右 , 而 且 需 求 在 今后 的 几 年 中 也 将 保持 稳步 增长 。 
由 于 新 技术 产品 的 不 断 推出 ,消费 者 对 新 技术 手机 的 推崇 ,所 以 不 用 担心 市 场 过 早 成 熟 的 
问题 。 

。 亚洲 市 场 

根据 预测 ,亚洲 可 能 将 成 为 最 有 增长 潜力 的 市 场 ,现今 市 场 以 每 年 15% 的 速度 增长 ， 
但 很 难 对 长 期 前 景 下 定论 。 

在 亚洲 ,消费 者 希望 他 们 的 手机 拥有 最 先进 的 技术 和 尽 可 能 多 的 特征 。 
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- 业绩 衡量 

公司 的 业绩 可 以 通过 质量 以 及 数量 指标 来 衡量 。 数 量 指标 可 进一步 分 为 财务 状况 和 
市 场 位 置 指标 。 

公司 的 主要 目标 是 最 大 化 股东 回报 率 , 并 用 总 体 股 东 回 报 率 (TSR) 这 个 术语 来 衡量 ， 
TSR 是 指 每 年 来 自 股东 所 得 股息 和 股价 上 涨 两 个 方面 的 收益 率 。 公 司 董事 会 表示 管理 者 
应 在 不 与 长 期 发 展 机 会 相 冲 突 情况 下 ,追求 最 好 的 短期 业绩 。 股 价 的 波动 与 部 分 财务 指标 
和 运营 指标 的 改变 有 关 , 这 些 指标 是 投资 回报 率 、 净 利润 .每 股 鳃 利 、 各 区 域 的 市 场 份 额 和 
销售 额 的 增长 。 


1.2 行业 介绍 


人 类 对 手机 的 需求 一 直 是 推动 手机 产生 ,发 展 及 革新 的 最 大 动力 。 

无 线 电 通信 的 重要 性 最 早 由 美国 军 方 意识 到 ,开始 研发 便于 携带 的 无 线 通 信 工 具 ; 
1940 年 ,摩托 罗拉 研制 出 军用 报 话机 SCR300, 被 美军 广泛 应 用 。 二 战 时 ,对 无 线 电 技 术 的 
需求 主要 是 监听 对 话 ,这 个 时 期 ,各 国 争先 研制 出 先进 的 无 线 监听 机 ,监听 技术 的 改善 同时 
又 促进 了 无 线 保密 技术 的 改进 ,此 消 彼 长 ,整个 二 战 期 间 是 无 线 电 技术 进步 最 快 的 一 段 时 
期 ,为 后 期 手机 的 出 现 葛 定 了 足够 的 技术 基础 。 二 战 后 ,摩托 罗拉 前 期 积累 了 很 强 的 技术 
优势 ,并 一 直 有 新 的 无 线 电 产品 问世 ,以 致 人 们 一 说 起 无 线 通 信 首先 会 想到 摩托 罗拉 ,这 种 
优势 延续 了 很 长 一 段 时 间 , 直 到 20 世纪 90 年 代 摩托 罗拉 一 直 华 断 这 个 市 场 。 

手机 是 什么 时 候 出 现 的 呢 ? 手机 的 发 明 
者 马 蒂 . ВЕРН ОМагіу Cooper) 在 1973 年 申请 
了 “无 线 电 通话 系统 ”的 专利 ,同时 他 也 是 全 球 首位 а а ьо Е 
通过 移动 设备 拨打 电话 的 人 。 当时 他 是 一 名 摩托 罗拉 员工 。 他 还 是 

这 次 通话 标志 着 手机 的 正式 出 现 ,在 此 后 漫长 анелия. 
的 时 间 中 手机 改变 着 人 们 的 交往 方式 ,距离 不 再 是 А ена агаа 
问题 。 是 Array Comm 的 创始 人 、CEO。 

世界 上 第 一 部 手机 出 现 后 ,移动 通信 技术 得 到 
了 飞速 发 展 , 已 经 历 3 个 主要 发 展 阶段 。 每 一 代 的 发 展 都 是 技术 的 突破 和 观念 的 创新 。 第 
一 代 起 源 于 20 世纪 80 年 代 , 主 要 采用 模拟 和 频 分 多 址 (FDMA) 技 术 。 第 二 代 (2G) 起 源 于 
90 年 代 初 期 ,主要 采用 时 分 多 址 (TDMA) 和 码 分 多 址 (CDMA) 技 术 。 第 三 代 移动 通信 系 
统 (3G) 可 以 提供 更 宽 的 频带 ,不 仅 传输 话音 ,还 能 传输 高 速 数据 ,从 而 提供 快捷 方便 的 无 
线 应 用 ,如 表 1-1 所 示 。 










表 1-1 移动 通信 系统 的 发 展 阶段 










第 一 代 (1G) 第 二 代 (2G) 
1984 一 1996 年 1990 一 


模拟 移动 电话 语音 | 数字 语音 消息 


数据 
微 蜂窝 .微微 蜂窝 无 线 本 地 
环 路 





















高 速 数据 、 宽 带 视频 .多 媒体 
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第 一 代 (1G) 第 二 代 (2G) 





( 续 表 ) 
第 三 代 (3G) 








模拟 调频 


数字 调频 、CDMA., 使 用 | CDMA、 可 能 与 TDMA 结合 或 者 与 


TDD 和 FDD 结合 





无 线 技术 FDD-FDMA TDD 和 FDD 的 ТОМА 
е US ТОМА 158-136 

б о 

实例 NTT PACS 


PHS 


JTACS/NTACS 








WCDMA 
TD-SCDMA 


(1) ІС 手机 时 代 。 第 一 代 手 机 (1G) 是 指 模拟 的 移动 电话 ,俗称 "大 哥 大 ”。 美 国 摩托 
罗拉 公司 的 Cooper 博士 最 先 研制 出 这 种 移动 电话 。 在 20 世纪 80 年 代 初 ,摩托 罗拉 公司 
发 明了 民用 蜂窝 式 移动 电话 , 即 第 一 代 移动 通信 系统 ,到 了 80 年 代 末 ,摩托 罗拉 的 手机 占 


有 70% 以 上 的 市 场 ,垄断 了 整个 模拟 通信 和 领域。 


对 于 占据 市 场 主要 地 位 的 摩托 罗拉 而 言 ,其 内 部 非常 反对 向 数字 移动 通信 转变。 尽管 
GSM 标准 于 1989 年 已 经 确立 ,但 由 于 它 是 欧洲 的 标准 ,而 那 时 美国 自己 也 在 研发 2G 标 
准 ;并 且 当 时 的 技术 尚未 成 熟 ,数字 通信 的 通话 质量 和 稳定 性 明显 不 及 模拟 通信 。 为 了 保 
持 在 移动 通信 领域 的 领先 性 ,摩托 罗拉 于 1987 年 提出 久 星 计划 ,这 项 耗资 巨大 的 计划 要 在 
天 空 发 射 77 颗 卫 星 ( 后 改 为 66 Я) ,将 地 面 上 的 基站 搬 到 太空 中 ,保证 地 面 上 的 每 个 用 户 


可 以 通过 卫星 进行 无 线 通 信 。 在 摩托 罗拉 忙于 进 
行 铁 星 计划 时 ,1987 年 9 月 7 日 ,全 球 移动 通信 系 
统 (GSMD) 正 式 成 为 世界 标准 ,来 自 13 个 国家 的 15 
家 电信 运营 商 在 哥本哈根 签署 了 协议 ,宣告 由 欧洲 
主导 的 第 二 代 移 动 通信 标准 诞生 。 直 到 5 年 之 后 ， 
刚刚 从 生产 纸 尿 布 转型 为 制造 电信 设备 的 诺基亚 ， 
制造 出 了 第 一 部 GSM 手机 1011(2G 手机 )。 

1G 手机 的 特点 : 受 当 时 技术 的 制约 ,体积 大 ， 
比较 笨重。 虽然 可 移动 ,但 实际 上 并 不 便携 , 并 戏 


AMPS 
制式 / AMPS 制 式 _ 全 名 为 Advanced 
Mobile Phone System， 中 文 为 高 级 






移动 电话 系统 ， 是 第 一 代 蜂窝 技术 ， 使 
用 单独 的 频带 为 每 次 通话 服务 (电报 模 

式 )， 因 此 它 需 要 相当 的 带宽 来 支持 一 个 
大 数量 的 用 户 群体 .作为 1G 的 代表 ， 
AMPS 标 准 有 着 很 大 的 局 限 性 ， 它 很 容易 
受到 静电 和 噪音 的 干扰 ,而 且 也 没有 安全 
措施 阻止 扫描 式 的 偷 听 。 为 用 户 增加 了 
巨大 的 花费 。 









称 为 “砖头 机 ”, 其 存在 多 种 制式 ,如 NMT、AMPS、TACS 等 ,基本 特点 是 使 用 频 分 复 用 方 
式 , 只 能 进行 语音 通话 ,通话 效果 不 稳定 、 保 密 性 不 足 和 无 线 带 宽 利 用 不 充分 。 


(2) 2G 手机 时 代 。 第 二 代 手 机 (2G) 被 通俗 地 
理解 为 数字 移动 技术 。 这 些 手机 使 用 GSM 或 者 
CDMA 这 样 十 分 成 熟 的 标准 ,具有 稳定 的 通话 质量 
和 合适 的 待机 时 间 。 

虽然 世界 上 第 一 款 GSM 手机 是 由 诺基亚 推出 
的 ,但 是 这 样 的 创新 也 没 能 给 诺基亚 带 来 巨大 的 突 
破 ,通信 市 场 尚 未 成 熟 的 主要 原因 是 消费 者 无 法 承 
担 昂贵 的 手机 。1994 年 ,总裁 奥 利 拉力 不 顾 反 对 裁 
撤 了 除 通 信 外 的 所 有 产品 线 ,全 力 发 展 GSM 产品 。 
1996 年 ,这 一 战略 开始 生效 ,诺基亚 开始 在 全 球 通 
信 业 界 产生 巨大 的 影响 力 。1998 年 ,诺基亚 第 一 亿 


GSM 
网 络 
бог Mobile Communications, 全 
统 ， 俗 称 “ 全 球 通 ”， 









信 网 络 。GSM 系 统 包 括 GSM900MHz、 
1800MHz、1900MHz 等 几 个 频段 。GSM 
网 络 的 特点 是 : 防盗 持 能 力 佳 、 网 络 容 
量 大 、 手 机 号 码 资源 丰富 、 通 话 清晰 、 
稳定 性 强 、 不 易 受 干扰 、 信 息 灵敏 、 通 
话 死角 少 、 手 机 耗 电 量 低 。 
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部 手机 诞生 ,诺基亚 成 功 超越 摩托 罗拉 ,成 为 
全 球 最 大 的 手机 生产 商 。 

2G 手机 的 特点 :2G 手机 时 代 采 用 GSM 
或 CDMA 这 些 成 熟 的 标准 ,具有 稳定 的 通话 
质量 和 合适 的 待机 时 间 。 手 机 体积 和 重量 也 
体现 了 便捷 移动 的 特点 。 

(3) 3G 手机 时 代 。3G 是 英文 3rd 
Generation 的 缩写 , 指 第 三 代 移 动 通信 技术 。 
相 比 第 一 代 模 拟 制 式 手 机 (1G) 和 第 二 代 
GSM、TDMA 等 数字 手机 (2G) ,第 三 代 手 机 一 
般 来 讲 是 指 将 无 线 通信 和 与 国际 互联 网 等 多 媒 
体 通信 结合 的 新 一 代 移 动 通信 系统 。 

ЗС 手机 的 特点 : 它 能 够 处 理 图 像 、 音 乐 、 
视频 流 等 多 种 媒体 形式 ,提供 包括 网 页 浏览 、 
电话 会 议 . 电 子 商 务 等 多 种 信息 服务 。 

目前 ,国际 上 3G 手机 有 3 种 制式 标准 : 欧 
洲 的 WCDMA 标准 .美国 的 CDMA2000 标准 、 
中 国 的 TD 一 SCDMA 标准 。TD 一 SCDMA 是 
中 国 单独 制定 的 3G 标准 ,1999 年 ,由 中 国 公 
司 向 国际 电信 联盟 提出 。 该 标准 将 智能 无 线 、 
同步 CDMA 和 软件 无 线 电 的 当今 国际 领先 水 
平 融和 人 其 中 ,在 对 业务 支持 的 灵活 性 、 频 率 灵 
活性 和 成 本 等 方面 有 独特 的 优势 。 另 外 由 于 
中 国 大 陆 庞大 的 市 场 , 该 标准 受到 各 大 电信 设备 厂商 的 重视 ,全 球 一 半 以 上 的 设备 厂商 都 
宣布 支持 TD 一 SCDMA 标准 。 


1.2.1 手机 行业 的 现状 


1.2.1.1 2011 年 全 球 手 机 生产 与 销售 情况 

2011 年 全 球 手机 出 货 量 达 16 亿 部 ,年 增长 率 为 14%。 其 中 ,诺基亚 位 居 第 一 位 ,三 星 
位 居 第 二 位 ,苹果 则 名 列 第 三 。 图 1-1 表示 历年 手机 出 货 量 。 

从 2011 全 年 销售 的 手机 类 型 来 看 ,全 球 智 能 手机 的 总 出 货 量 为 4. 914 亿 部 , 较 2010 
年 的 3. 047 亿 部 增长 了 61. 3%。 尤 其 是 在 2010 年 第 四 季度 ,智能 手机 出 货 量 为 1. 55 亿 
部 , 占 整个 季度 手机 出 货 量 的 30% 以 上 。 值 得 注意 的 是 苹果 凭借 着 iPhone4S 强力 出 世 和 
iPhone 优势 ,第 四 季度 出 货 量 为 3700 万 部 ,市 场 份额 达 8. 3% ,是 众 手机 供应 商 中 的 明星 。 
研究 显示 ,不同 地 区 智能 手机 的 渗透 率 差异 很 大 ,在 北美 和 欧洲 市 场 ,智能 手机 渗透 率 达到 
63% 和 51%, 亚 太 地 区 的 渗透 率 为 19%。 

从 2011 第 三 季度 手机 销售 价格 来 看 ,中 国 智能 手机 市 场 产品 均 价 为 2382 元 ;9 月 中 
国 智能 手机 市 场 产品 均 价 为 2405 元 ,为 第 三 季度 最 高 ,十 大 最 受 关注 智能 手机 品牌 中 , 诺 
基 亚 智能 手机 产品 均 价 远 远 低 于 智能 手机 市 场 产品 均 价 。 






CDMA 
网 络 


DMA 网 络 一 一 全 名 为 Code Division Multiple 
Access , 是 码 分 多 址 的 英文 缩写 CDMA 技 术 





G 网 络 一 一 3rd Generation 的 缩写 ， 是 第 三 代 
移动 通信 技术 ， 也 是 下 一 代 移动 通信 系统 的 
通称 。3G 系 统 致力 于 为 用 户 提供 更 好 的 语音 、 
文本 和 数据 服务 。 与 现 有 的 技术 相 比 较 而 言 ， 
3G 技 术 的 主要 优点 是 能 极 大 地 增加 系统 容量 、 
提高 通信 质量 和 数据 传输 速率 。 此 外 ,利用 在 
不 同 网 络 间 的 无 颖 漫游 技术 ， 可 将 无 线 通信 
系统 和 Internet 连 接 起 来 ， 从 而 可 为 移动 终端 
用 户 提供 更 多 更 高 级 的 服务 。3G 系 统 主要 包 
括 : 国际 电信 联盟 (ITU) 在 2000 年 5 月 确定 的 
W-CDMA、CDMA2000 和 TD-SCDMA 三 大 主 
流 无 线 接口 标准 。 目 前 我 国 使 用 的 3G 标 准 为 
TD-WCDMA。 
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2010 年 | 
回 销 售 量 ( 亿 部 ) mso 
图 1-1 全 球 手机 出 货 量 


数据 来 源 :美国 市 场 研究 公司 Strategy Analytics, 源 自 腾讯 科技 网 www. tech. qq. com/a/20/20/29/000072. htm 


1.2.1.2 2011 年 全 球 手 机 用 户 增长 情况 

根据 联合 国 国 际 电 信 联 盟 发 布 的 统计 报告 显示 ,截至 2011 年 年 底 , 全 球 手机 用 户 总 量 
已 达 59 亿 。 考 虑 到 全 球 人 口 总 量 为 70 亿 , 而 59 亿 的 手机 用 户 量 说 明 移动 通信 已 深入 到 
全 球 公众 的 日 常生 活 当中 。 从 整体 上 看 ,全球 移 动 通 信 渗 透 率 已 达 87%, 所 有 发 展 中 国家 
的 渗透 率 也 高 达 79%。 在 全 球 所 有 手机 用 户 中 ,移动 宽带 用 户 将 近 12 亿 。 过 去 四 年 中 ,全 
球 移动 宽带 用 户 量 每 年 增长 45%。 截 至 目前 ,全 球 移动 宽带 用 户 量 与 固 话 宽带 用 户 量 比 
率 已 达到 2:1。 

该 报告 指出 ,为 推动 移动 宽带 产业 的 发 展 ,全球 159 个 国家 已 推出 了 ЗС 网 络 ,但 目前 
2G 网 络 的 覆盖 范围 仍 是 ЗС 网 络 的 两 倍 。 从 整体 上 看 ,发达 国家 公众 通常 会 同时 使 用 移动 
和 固 话 宽带 ,而 发 展 中 国家 公众 经 常 仅 使 用 移动 宽带 服务 。 

从 智能 手机 操作 系统 来 看 ,2011 年 第 四 季度 美国 市 场 ,谷歌 Android 仍 是 占有 率 最 高 
的 智能 手机 操作 系统 ,份额 达到 47. 3% ,环比 上 升 2.5%% ;苹果 IOS 市场 份额 增长 2. 2 个 百 
分 点 至 29.600, КІМ 名 列 第 三 (16%) ,其 后 为 微软 (4.7%),Symbian(1. 4%)。 

在 2012 年 第 一 季度 ,IDC 公布 的 统计 数据 显示 ,Android 操作 系统 在 全 球 智能 手机 市 
场 的 占有 率 为 59%% ,位 居 各 大 移动 操作 系统 之 首 。 如 今 , 来 自 ПОС 的 最 新 统计 数据 显示 ， 
2012 年 第 二 季度 , Android 市 场 占有 率 涨 势 迅猛 , 它 
与 苹果 IOS 的 市 场 份额 之 和 高 达 85%。 

根据 IDC 公布 的 2012 年 第 二 季度 统计 数据 ,该 
季度 全 球 智能 手机 的 出 货 量 为 1. 54 亿 部 ,其 中 
Android 智能 手机 的 市 场 份额 为 68. 1%, 相 比 第 一 
季度 59% 的 市 场 份额 ,增长 十 分 明显 ,位 居 首 位 ; 苹 
果 iPhone 的 市 场 份额 则 为 16. 9%, 8 95; 
智能 手机 的 市 场 份额 为 4. 8% ,位 于 第 三 ;诺基亚 塞 班 和 微软 移动 操作 系统 的 市 场 份额 则 
分 别 居 于 第 四 和 第 五 。 

值得 注意 的 是 ,谷歌 Android 和 苹果 IOS 两 大 系统 的 智能 手机 市 场 份额 之 和 达到 了 
85%% , 相 比 2012 年 第 一 季度 上 涨 了 3 个 百分点 ,完全 处 于 全 球 移动 操作 系统 的 垄断 地 位 ， 





011 年 第 三 季度 ， 十 大 最 受 关注 的 
智能 机 依次 是 : 诺基亚 27%、HTC 
15.4%、 三 星 15.1%、 摩 托 罗拉 11.4%、 
苹果 8.6%、 索 尼 爱 立信 5.7%、 黑 莓 
2.5%、 华 为 2.3%、 魅 族 2.2%、LG 
и 前 十 大 占据 了 关注 度 的 90% 
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而 诺基亚 塞 班 和 黑莓 的 市 场 份额 则 进一步 被 蚕食 。 不 过 ,正如 之 前 预计 的 一 般 , 微 软 移动 
操作 系统 的 市 场 份额 相 比 第 一 季度 有 所 上 涨 。 预 计 未 来 随 着 Windows Phone 8 智能 手机 
的 上 市 ,微软 在 移动 操作 系统 的 市 场 份额 将 会 进一步 提升 。 


1.2.2 手机 行业 的 发 展 特征 


1.2.2.1 更 新 换代 速度 快 

手机 行业 更 新 换代 速度 很 快 。 三 年 前 很 多 用 户 还 不 知道 TCL, 但 现在 TCL 一 个 季度 
的 销量 就 达到 1 500 万 台 , 四 年 前 没有 人 知道 苹果 手机 ,但 现在 iPhone 却 让 苹果 成 为 了 全 
球 最 赚钱 的 公司 。 手 机 行业 的 TOP5 是 不 是 变 了 ? 今年 流行 什么 手机 ?明年 的 了 Phone 还 
有 那么 大 的 吸引 力 吗 ? 表 1-2 反映 手机 制造 商 TOP5 最 近 几 年 的 比较 情况 。 


表 1-2 2006 年 .2008 年 .2010 年 ТОР5 手机 制造 商 比 较 
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手机 行业 更 新 换代 速度 快 的 原因 是 多 方面 的 ,主要 原因 有 :人 @ 技 术 进步 ,操作 系统 的 
智能 化 使 手机 可 以 安装 更 多 的 软件 ,材料 技术 的 进步 可 以 设计 出 更 多 高 精密 、 外 形 优美 
的 手机 ,3G 标准 的 普及 和 发 展 使 手机 具备 上 网 功能 “做 一 台 上 网 的 手机 ?成 为 一 种 趋 
势 ;@O 消 费 者 求 变 、 求 新 的 消费 需求 。 据 统计 ,2011 年 消费 者 更 换 手 机 的 平均 周期 是 8 
个 月 ,为 什么 如 此 频繁 地 换 手 机 呢 ? 其 中 一 个 很 重要 的 原因 就 是 消费 者 对 手机 功能 、 外 
形 等 多 方面 求 新 、 求 变 的 消费 心理 ,消费 者 的 需求 是 推动 更 新 换代 最 有 利 的 因素 ;@ 手 机 
市 场 开 放 .市场 化 程度 高 ,行业 利润 大 ,竞争 异常 激烈 ,各 个 手机 品牌 推陈出新 ,希望 分 得 
Ж, 
1.2.2.2 手机 市 场 细 分 明显 

手机 已 逐渐 成 为 当今 的 一 种 时 尚 ,不 同 的 消费 群体 ,选用 不 同 款式 和 功能 的 手机 ,以 体 
现 他 们 与 众 不 同 的 个 性 。 比 如 以 不 同 区 域 作为 细 分 市 场 的 准则 ,在 日 本 及 韩国 ,彩屏 、 照 相 
手机 受 喜 爱 ; 在 美国 , 受 欢 迎 的 是 GPS 手机 ;在 欧洲 则 是 蓝牙 手机 。 这 种 差异 化 日 渐 明 显 ， 
逐渐 成 为 行业 的 一 大 特点 ,如 今 是 决策 者 必须 考虑 的 内 容 。 

又 如 对 中 国手 机 市 场 进行 价格 细 分 ,2010 年 9 月 中 国 不 同类 型 手机 均 价 对 比 情况 
如 下 :中 国 市 场 最 受 关注 的 是 中 低档 手机 ,价格 集中 在 1000 一 1500 元 ,关注 度 超过 了 
50% ;高 像素 拍照 手机 及 GPS 手机 目前 均 价 相对 最 高 ,分 别 达 到 2413 元 、2 396 元 ; 智 
能 、3G 手机 均 价 经 过 一 年 多 的 沉淀 ,进入 价格 下 行 轨道 ,两 大 类 型 手机 均 价 分 别 为 2 248 
22.2272 元 ;从 操作 方式 来 看 ,触摸 屏 手机 正在 成 为 大 趋势 ,目前 此 类 手机 均 价 在 2 000 
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元 以 上 ,相对 较 高 。 
1.2.2.3 手机 智能 化 趋势 

据 研究 统计 ,2011 年 智能 手机 的 销售 量 比 2010 年 增长 了 60%% ,达到 4. 9 亿 部 , 占 到 手 
机 销售 总 量 的 32%% ,根据 HIS 公司 预测 ,2015 年 全 球 智能 手机 出 货 量 将 达到 10. 3 亿 部 , 那 
时 ,智能 手机 将 占据 移动 电话 市 场 54. 5% 的 份额 ,可 以 说 智能 机 是 手机 发 展 的 未 来 。 

智能 机 还 是 手机 行业 徐 利 的 主 战场 , 拿 iPhone 智能 手机 来 说 ,2011 年 ,苹果 公司 凭借 
着 iPhone 等 智能 手机 4% 的 市 场 份 额 却 赚 走 了 超过 50% 的 行业 利润 ,而 Nokia 公司 3070 
以 上 的 市 场 份额 仅仅 赚 取 行业 10% 的 利润 ,智能 机 高 额 的 利润 也 是 推动 手机 智能 化 一 个 
重要 的 因素 。 

当今 的 智能 手机 竞争 中 ,iPhone 和 Android 两 大 平台 独 领 风骚 ,而 过 去 的 智能 手机 领 
头羊 Nokia 在 iPhone 面世 后 的 市 场 反 应 太 慢 ,导致 该 品牌 不 断 失去 高 端 手机 市 场 的 份额 ， 
Nokia 放弃 塞 班 , 转 而 使 用 Windows Phone 的 决定 给 了 Android 手机 生产 商 可 乘 之 机 ,这 
其 中 包括 三 星 、 宏 达 电 、 摩 托 罗拉 、LG 电器 、 索 尼 爱 立信 ,以 及 后 来 进入 这 一 市 场 的 华为 .中 


(ч) (=) 
Android 操 作 系统 是 一 种 以 Linux 为 基础 的 iPhone 是 一 部 GSM 制 式 手机 ， 手 机 集 移动 
电话 、 宽 屏 iPod 和 上 网 三 大 功能 于 一 身 。 


开放 源码 操作 系统 ， 主 要 使 用 于 便携 设备 。 
Android 操 作 系统 最 初 由 AndyRubin 开 发 ， 最 初 iPhone 没有 键盘 ， 而 是 创新 地 引入 了 多 点 
触摸 屏 界面 ， 是 世界 上 第 一 台 使 用 电容 屏 


主要 支持 手机 。2005 年 由 Google 收 购 注 资 ， 并 
组 建 开放 手机 联盟 开发 改良 ， ан 手机 ， 在 操作 性 上 与 其 他 品牌 的 手机 相 比 
占有 领先 地 位 。 同 时 ，iPhone 结 合 了 照相 


г ган МЫН 对 用 户 开放 和 
Gmail、YouTube、Android Market 等 谷 

з 手机 、 个 人 数码 助理 、 媒 体 播放 器 

手机 于 2007 年 6 月 29 日 在 美国 上 市 ， ре 


司 的 IOS 以 及 RIM 的 Blackbery OS。2011 年 第 一 
季度 ，Android 在 全 球 的 市 场 份额 首次 超过 塞 班 й 的 т ne 系列 为 苹果 赢得 了 行业 50% 以 
























系统 ， 跃 居 全 球 第 一 。 2011 年 数据 显示 ， 
Android 占 据 全 球 智 能 手机 操作 系统 市 场 52.5% 
的 份额 ， 在 中 国 市 场 的 占有 率 为 58%。 









1.2.3 相关 案例 iPhone 对 阵 Android? 


尽管 iPhone 和 Android 这 两 大 移动 平台 之 间 有 诸多 不 同 之 处 ,但 也 有 一 些 值得 注意 
的 相似 点 。 这 两 大 平台 都 来 自 于 非 电 信 产 品 厂商 (苹果 和 谷歌 ) ,都 靠 间接 鳃 利 ( 而 非 通过 
软件 授权 收入 ,苹果 的 盘 利 点 是 高 利润 的 手机 销售 ,谷歌 的 盈利 点 则 是 推动 其 在 线 广告 业 
务 的 发 展 ) 。 另 外 ,这 两 大 平台 背后 的 公司 都 能 够 持续 投入 数 十 亿美 元 ,围绕 各 自 的 平台 打 
造 一 个 应 用 开发 者 和 应 用 程序 的 生态 系统 。 

虽然 消费 者 在 选择 智能 手机 时 面临 的 情况 是 “iPhone 对 阵 Android”, 但 这 一 领域 的 竞 
争 不 会 出 现 单一 赢家 的 结果 。 这 两 大 平台 的 用 户 数量 都 已 达到 数 亿 , 这 使 得 任何 一 方 都 难 
以 将 对 方 赶 出 市 场 。 而 对 于 КІМ 和 Windows Phone 而 言 ,它们 能 否 成 为 第 三 大 智能 手机 
平台 尚 不 得 而 知 ,微软 在 诺基亚 的 帮助 下 能 否 成 为 业界 第 三 也 需要 观察 。 





Фо 案例 来 源 : 腾 讯 科技 http://tech. аа. com/a/20111129/000191. htm 


тання 
Blackbery( 黑 莓 )， 是 黑莓 手机 的 制造 商 。 黑莓 
是 一 种 采用 双向 寻 呼 模式 的 移动 邮件 系统 ， 兼 


容 现 有 的 无 线 数据 链 路 。 黑 莓 是 目前 在 美国 、 
нок щ 流行 的 无 线 收发 电子 邮件 的 软 





安全 地 访问 电子 邮件 、 企 业 数 据 、 Web 以 及 进 
行 企 业内 部 的 语音 通话 . 面 对 着 iPhone 和 Android 





北美 智能 手机 市 场 的 发 货 量 降 至 10% 左 右 ， 远 
低 于 上 年 的 24%。 
1.2.3.1 应 用 和 开发 者 生态 系统 

目前 这 几 大 平台 的 领先 并 不 仅仅 是 因 
为 其 技术 先进 ,而 且 因为 他 们 拥有 广泛 的 应 
用 生态 系统 。IOS 应 用 数量 已 经 突破 50 万 
款 ,Android 应 用 数量 也 已 达到 30 万 款 ,都 
已 达到 关键 多 数 的 水 平 。 在 这 种 情况 下 , 智 
能 手机 平台 开始 迅速 发 展 。 不 过 应 用 数量 
并 不 能 成 为 某 个 平台 长 期 发 展 的 真正 衡量 
标准 ,真正 的 关键 是 开发 者 生态 系统 的 可 持 
续 性 。 
1.2.3.2 新 兴 市 场 的 竞争 

苹果 在 进入 新 兴 市 场 、 夺 取 功 能 手机 升 
级 者 份额 方面 也 面临 着 挑战 。 苹 果 手 机 的 
销售 利润 率 很 高 ,这 意味 着 其 产品 在 硬件 价 
格 折扣 上 不 够 灵活 ,不 具备 Android 那样 的 
100 美元 手机 。 不 过 苹果 采取 了 一 些 别 的 措 
施 , 在 推出 新 款 产 品 iPhone 4S 时 ,苹果 下 调 
了 旧版 iPhone 的 价格 。iPhone 3GS 可 以 免 















智能 机 的 挑战 ，2011 年 RIM 在 自己 的 主 战场 一 





(Cw 开发 的 手持 设备 操作 系统 。 
苹果 公司 最 早 于 2007 年 1 月 9 日 的 Macworld 
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Windows 
Phone 


Windows Phone 是 微软 发 布 的 一 款 手 机 操作 
系统 ， 它 将 微软 旗下 的 Xbox LIVE 游 戏 、 
Zune 音 乐 与 独特 的 视频 体验 整合 至 手机 中 。 
2010 年 微软 公司 正式 发 布 了 智能 手机 操作 
系统 Windows Phone， 同 时 将 谷歌 的 Android 
和 苹果 的 IOS 列 为 主要 竞争 对 手 。2011 年 2 月 ， 
诺基亚 与 微软 达成 全 球 战略 同盟 并 深度 合作 
共同 研发 ， 建 立 庞大 的 生态 系统 。 


ОЕ 为 手机 而 设计 的 
操作 系统 。2008 年 12 月 2 日 ， 塞 班 公司 被 


诺基亚 收购 。2011 年 ， 诺 基 亚 称 Symbian 
只 对 企业 开源 ， 塞 班 开源 变 成 只 是 种 口号 。 
由 于 对 新 兴 技 术 支 持 欠 佳 ， 塞 班 占 智能 
手机 的 市 场 份额 日 益 萎缩 。2011 年 12 月 21 日 ， 
诺基亚 官方 宣布 放弃 塞 班 系统 品牌 。 截 至 
2011 年 11 月 ， 塞 班 系统 的 全 球 市 场 占有 量 
仅 为 22.1%， ТИВИ 
均 被 安 卓 超 














大 会 上 公布 这 个 系统 ， 最 初 是 设计 给 iPhone 
使 用 的 ， 后 来 陆续 套用 到 iPodtouch іРаа 
以 及 Apple TV 等 苹果 产品 上 。IOS 的 系统 
结构 分 为 四 个 层次 : 核心 操作 系统 、 核 心 
服务 层 、 媒 体 层 、 触 摸 框 架 层 。 截至 2011 
年 11 月 ，Canalys 的 数据 显示 ，IOS 已 经 占 
据 了 全 球 智能 手机 系统 市 场 份额 的 30%， 
在 美国 的 市 场 占有 率 为 43%。 








费 获 得 ,iPhone 4 可 以 99 美元 购买 ,当然 都 需要 与 运营 商 签 定 两 年 的 消费 协议 。 但 是 此 举 


虽然 能 够 在 “后 付费 ”市 场 吸 引 对 价格 比较 在 意 的 消费 群体 ,但 是 却 不 足以 吸引 


预付 费 市 场 


的 消费 者 改变 消费 计划 。 上 毕竟 数据 费用 才 是 真正 的 重点 ,而 非 手机 的 购 机 费 。 


不 过 苹果 深 知 自己 必须 在 预付 费 市 场 具 备 竞 争 力 。 在 2011 年 第 三 季度 的 电话 


会 议 


上 ,当时 的 苹果 首席 运营 官 (现在 已 成 为 首席 执行 官 ) 蒂 姆 。 库 克 (Tim Соок) жк, 
会 逃避 这 一 市 场 。 他 说 : 我们 不 会 逃避 这 个 市 场 。 我 们 知道 必须 进入 此 类 市 场 ,这 样 才能 


达到 我 们 所 期 待 的 销量 。” 


不 过 在 预付 费 市 场 战略 上 , 库 克 只 提 到 了 吸引 消费 者 更 改 消费 方式 。 他 说 :“ 在 某 些 情况 
下 ,我 们 可 以 说 服 消 费 者 改 为 后 付费 计划 ,因为 长 远 来 看 ,这 对 用 户 、 运 营 商 和 我 们 都 有 利 。” 
考虑 到 智能 手机 在 全 球 的 渗透 率 仅 为 27%,IOS 与 Android 在 新 兴 市 场 的 竞争 现在 才 


刚刚 开始 。 
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1.3 ”典型 企业 与 案例 


本 节 将 重点 介绍 摩托 罗拉 诺基亚、 苹果 公司 .HTC 公司 三星 集团 、 华 为 技术 有 限 


公司 。 
1.3.1 MOTO 公司 


摩托 罗拉 (Motorola) 公 司 原名 Galvin Manufacturing Corporation, 成 立 于 1928 年 ,是 
世界 财富 百 强 企业 之 一 ,业务 范围 涵盖 了 宽带 通信 、 艇 人 式 系统 和 无 线 网 络 等 领域 。2006 
年 的 销售 额 为 429 亿美 元 。 

摩托 罗拉 公司 的 主要 业务 部 门 有 个 人 通信 事业 部 、 全 球 电信 方案 部 .专业 无 线 通信 部 、 
集成 电子 系统 部 和 宽带 通信 部 ;摩托 罗拉 公司 有 四 大 业务 集团 ,分别 是 移动 终端 事业 部 、 网 
络 事业 部 政府 及 企业 移动 解决 方案 和 宽带 联网 事业 部 。 

公司 1992 年 在 天 津 注册 成 立 摩 托 罗拉 (中 国 ) 电 子 有 限 公 司 , 主 要 生产 寻呼机 、 手 机 、 
对 讲 机 无线 通 信 设 备 、 半 导体 、 汽 车 电子 等 。 目 前 ,摩托 罗拉 在 全 球 共有 8. 8 万 名 员工 ,在 
中 国 大 陆 有 3 家 独资 企业 ,1 家 控股 公司 ,16 个 研发 中 心 ,8 家 合资 企业 和 24 家 分 公司 , 员 
工 有 10000 多 人 。 截 至 目前 ,摩托 罗拉 公司 在 中 国 投资 总 额 超 过 40 亿美 元 ,是 中 国 最 大 的 
外 商 投 资 企 业 之 一 。 产 品 销售 到 中 国 和 世界 其 他 市 场 。 

二 战 前 摩托 罗拉 公司 参与 研究 了 世界 上 第 一 款 对 讲 机 ;二 战 时 期 ,摩托 罗拉 向 美国 军 
队 提供 了 第 一 个 双向 对 讲 机 ;20 世纪 60 年 代 , 美 国 登陆 月 球 时 , 透 过 摩托 罗拉 生产 制造 的 
移动 通话 系统 从 月 球 传送 回 地 球 的 第 一 句 话 :“ 这 是 我 的 一 小 步 , 却 是 人 类 的 一 大 步 ”; 80 
年 代 , 摩 托 罗拉 推出 全 球 第 一 个 蜂窝 电话 和 全 球 最 轻 的 手机 ,90 年 代 推 出 了 最 小 的 第 一 代 
模拟 手机 ,之 后 在 第 二 代 的 GSM 领域 一 直 居 于 领先 地 位 ;2000 年 ,3G 手机 的 崛起 ,他 们 同 
样 是 先锋 。 

摩托 罗拉 生产 的 手机 是 1G 手机 的 代表 ,在 八 九 十 年 代 占 据 着 超过 70% 的 市 场 份 额 ， 
是 当之无愧 的 巨 无 霸 ; 之 后 ,公司 在 技术 变革 的 浪潮 中 , 由 于 执行 错误 的 战略 ,错失 了 ЗС 的 
发 展 机 遇 , 被 竞争 对 手 超越 ;摩托 罗拉 在 全 球 的 市 场 份额 从 2006 年 的 21. 1% 一 路 下 跌 至 
2007 年 的 14% ,至 今 颓 势 不 减 。2008 年 其 全 球 市 场 占 有 率 只 有 9. 570, 而 诺基亚 为 41%%。 
之 后 摩托 罗拉 全 球 裁员 4000 人 ,其 中 3000 人 来 自 手机 部 门 ,2010 年 其 手机 出 货 量 为 3720 
万 部 ,2011 年 出 货 量 基本 没 变 ,优势 已 经 不 再 。 

摩托 罗拉 作为 世界 无 线 (移动 ) 通 信 的 先驱 和 领导 者 ,可 以 说 开创 了 整个 产业 。 遗 憾 的 
是 , 它 只 领导 了 移动 通信 的 第 一 波浪 潮 , 就 被 对 手 赶 上 并 超过 。 虽 然 摩托 罗拉 衰落 了 ,但 是 
它 几 十 年 来 造福 了 我 们 这 个 世界 。 没 有 它 ,我 们 也 许 要 晚 几 年 才能 使 用 手机 ,没有 它 和 英 
特 尔 的 竞争 ,我 们 的 计算 机 也 许 没有 今天 这 么 快 。 


1.3.2 Nokia 公司 
诺基亚 (Nokia) 公 司 成 立 于 1865 年 ,是 一 家 总 部 位 于 芬兰 ,主要 从 事 生产 移动 通信 产 





Ф 本 小 节 中 涉及 的 公司 案例 都 来 源 于 公司 官网 简介 和 新 浪 财经 对 其 报导 的 整理 。 
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品 的 跨国 公司 ,是 移动 通信 的 全 球 领先 者 ,连续 15 年 是 全 球 最 大 的 手机 生产 商 ,2010 年 占 
据 了 32% 的 市 场 份额 ,利润 占 行业 的 8% 左 右 。 

公司 主要 业务 是 为 手机 提供 配套 的 服务 和 软件 ,使 用 户 能 够 体验 音乐 游戏、 商务 等 功 
能 。 此 外 ,诺基亚 还 通过 诺基亚 西门 子 公司 为 通信 网 络 提供 设备 .服务 和 解决 方案 。 

在 20 世纪 的 几 十 年 内 诺基亚 得 到 了 长 足 的 发 展 ,1998 年 诺基亚 已 经 是 全 球 市 场 份额 
最 高 的 手机 厂商 。1999 年 ,诺基亚 市 值 达 到 2030 亿 欧 元 (以 2010 年 2 月 24 日 汇率 计算 )， 
是 欧洲 市 值 最 高 的 公司 。 在 2001 年 全 球 手机 行业 销量 下 降 6% 的 情况 下 ,这 家 公司 却 能 轻 
松 增 长 9% ;到 2007 年 ,诺基亚 的 净利 润 高 达 72 亿 欧 元 ;之 后 , Nokia 逐渐 走向 衰弱 ,公司 
新 СЕО 史蒂芬 . 埃 洛 普 (Stephen Elop)2010 年 9 月 21 日 上 任 的 时 候 , 诺 基 亚 高 端 机 市 场 
连续 两 年 下 跌 10% ,与 2007 年 苹果 推出 iPhone 手机 的 那 一 年 相 比 已 经 下 滑 了 2/3, 其 股 
价 也 累积 下 滑 了 49% ;形势 继续 恶化 ,2011 年 11 月 24 日 公司 宣布 申请 从 法 兰 克 福 证 交 所 
摘牌 退 市 ,2011 年 11 月 ,公司 宣布 全 球 裁 员 17 000 Л. 2013 年 1 月 24 日 ,诺基亚 发 布 
2012 年 全 年 财报 。 财 报 显示 ,诺基亚 2012 年 全 年 营 收 301. 76 亿 欧 元 , 相 较 上 年 的 386. 59 
亿 欧 元 ,同比 下 降 21. 9%。 运 营 亏 损 23. 03 亿 欧 元 , 相 较 上 年 的 10. 73 亿 欧 元 ,同比 扩大 
115%。 归 属 股东 的 净 亏 损 达 31. 06 亿 欧 元 , 相 较 上 年 的 净 亏 损 11. 64 亿 欧元 ,同比 扩 
大 167%。 

Nokia 从 兴盛 走向 衰败 仅仅 只 用 了 十 年 ,并 且 这 种 形势 还 在 恶化 , 究 其 根本 原因 有 以 
下 几 点 : 

(1) 3G 的 趋势 是 生产 一 个 带 有 通话 功能 的 娱乐 设备 ,这 一 点 被 诺基亚 彻底 忽略 。 

(2) 苹果 的 破坏 性 创新 技术 (服务 ) 推 动 了 一 个 全 新 市 场 的 诞生 。 苹 果 的 创新 面 对 的 
是 一 个 未 知 的 小 市 场 , 大 公司 因为 既得 利润 和 市 场 份额 ,不 会 投入 足够 的 精力 进入 ,这 个 空 
隙 成 为 小 公司 们 异军突起 的 机 会 ,苹果 抓 住 了 这 个 机 会 。 

(3) 诺基亚 并 没有 像 苹 果 一 样 开发 让 人 有 眼前 一 亮 的 颠覆 性 产品 。 

(4) 僵化 和 官僚 主义 在 诺基亚 的 关键 时 刻 阻 碍 了 诺基亚 的 发 展 。 

30 年 的 移动 通信 行业 霸主 ,绝对 的 市 场 老 大 ,在 一 系列 错误 之 后 , 它 开 始 重 新 集结 资 
源 ,尝试 重新 重视 市 场 . 重 新 重视 用 户 需求 .重新 重视 竞争 对 手 , 但 这 个 时 候 丧 失 了 最 根本 
的 一 个 资源 一 一 时 间 。 


1.3.3 Apple 公司 


苹果 (Apple) 公 司 , 原 称 苹果 电脑 公司 ,成立 于 1976 年 。 芋 果 公 司 的 核心 业务 是 电子 
科技 产品 ,最 知名 的 产品 有 Apple П .iPod 音乐 播放 器 .iTunes 商店 .iPhone 手机 和 iPad 
平板 电脑 等 。 

2010 年 苹果 公司 全 球 雇员 5 万 人 ,当年 创造 营业 额 652 亿美 元 ,公司 还 是 手机 行业 内 
利润 最 高 的 公司 ,2010 年 第 三 季度 苹果 手机 的 利润 占 整个 行业 利润 的 52%。2011 年 2 月 ， 
苹果 公司 打破 诺基亚 连续 15 年 销售 量 第 一 的 地 位 ,成 为 全 球 第 一 大 手机 生产 商 。2011 年 
8 月 10 日 苹果 公司 市 值 为 3 372 亿美 元 ,超过 埃 克 森 美 孚 ,成 为 全 球 市 值 最 高 的 上 市 公司 。 

在 2012 年 ,每 家 苹果 零售 店 平均 收益 从 2011 年 的 4330 万 美元 增 至 2012 年 的 5 150 
万 美元 ,同比 增长 19%。 苹 果 零 售 店 占 苹 果 总 净 销售 额 的 12%;2011 年 为 13% ;2010 年 为 
15%。 
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苹果 公司 1977 年 发 售 最 早 的 个 人 电脑 Apple П ;1980 年 ,发 布 Apple 焉 ,但 以 失败 告 
终 ;1984 年 公司 推出 革命 性 的 Macintosh 电脑 ;从 2001 年 开始 ,苹果 几乎 每 年 都 有 新 的 产 
品 推出 ,iPod 系列 iTunes 商店 .iPhone 手机 和 iPad 平板 电脑 都 是 这 一 时 期 的 产品 ,而且 
几乎 每 种 新 产品 的 推出 都 引领 了 潮流 。 

回顾 苹果 的 历史 ,除了 前 期 的 探索 遇 到 困难 之 外 ,后 期 几乎 是 一 帆 风 顺 , 都 知道 是 创新 
保障 了 苹果 的 "一帆风顺 ”, 那 么 究竟 是 哪些 方面 的 创新 迎合 了 消费 者 的 需求 ? 

外 观 创新 :多 点 触 控 型 屏幕 代替 了 传统 的 手机 键盘 ,在 外 观 开 始 差异 化 的 同时 ,方便 了 
软件 开发 者 设 定 最 符合 软件 所 需 的 触 控 键 位 置 。 苹 果 公 司 通过 这 项 创新 ,不 仅 提 供 一 个 软 
件 平台 ,同时 还 附带 了 一 个 可 以 变化 的 硬件 平台 。 

性 能 创新 :iPhone 的 配置 远 高 于 竞争 对 手 。2007 年 Nokia 推出 的 智能 机 N95 的 CPU 
频率 为 330MHz, 同 年 推出 的 iPhone 则 达到 了 620МН2, 128МВ 的 内 存 、 专 用 图 形 蕊 片 以 
及 4—-8СВ 储存 空间 ,使 iPhone 成 为 一 台 超 小 型 电脑 。 除 此 之 外 ,内 置 的 不 可 更 换 电池 
300 小 时 的 待机 时 间 ( 智 能 手机 平均 待机 时 间 仅 在 200 小 时 左右 ) ,6 小 时 的 连续 通话 时 间 
等 都 是 iPhone 在 性 能 上 的 突破 ,把 其 他 手机 远 远 在 甩 在 身后 。 

看 苹果 iPhone 在 中 国 的 数字 : 

70. 5%% 的 苹果 iPhone 用 户 年 龄 分 布 在 18 一 30 岁 。 

55. 6% 的 革 果 iPhone 用 户 拥有 本 科 及 以 上 学 历 。 

54. 1 У ВУЗЕ Я iPhone 用 户 居住 在 二 线 及 以 上 城市 。 

14. 1% 的 全 果 iPhone 用 户 从 事 销售 职业 ,排名 第 一 。 

51. 4% 的 苹果 iPhone 用 户 的 职位 为 普通 员工 。 

47. 5% 的 苹果 iPhone 用 户 目 前 使 用 的 机 型 是 苹果 iPhone 4 16GB。 

25. 0% 的 革 果 iPhone 用 户 通过 中 国联 通 营 业 厅 购买 iPhone。 

62. 5% 的 苹果 iPhone 用 户 使 用 中 国 移动 通信 业务 ,37. 5%% 使 用 中 国联 通 业务 。 

44.0% 的 苹果 iPhone 用 户 月 资费 水 平 较 低 ,在 100 元 以 下 。 苹 果 iPhone 月 资费 水 平 
跟 其 所 处 职位 直接 相关 。 

高 中 及 以 下 ZDC( 互 联网 消费 调研 中 心 ) 调 查 结果 显 
示 , 苹 果 iPhone 用 户 中 男性 用 户 占 比较 大 , 达 
到 81.7%%, 女 性 用 户 不 足 两 成 。ZDC 预计 , ВА 
着 苹果 白色 iPhone 4 的 上 市 ,女性 用 户 比 例 将 
呈 扩 大 趋势 。 参 与 调查 的 苹果 iPhone 用 户 中 ， 
70. 5% 的 年 龄 分 布 在 18 一 30 岁 ,平均 年 龄 在 24 
岁 左 右 ,与 CNNIC 公布 的 中 国电 脑 网 民 及 手机 
网 民 平 均 年 龄 较为 接近 。31 一 35 岁 用 户 也 占据 

图 12 芝 果 下 none 手 机 使 用 者 的 学 历 特 征 ” 近 两 成 比例 ,这 部 分 人 群 多 为 中 层 及 以 上 管理 
人 员 ,收入 水 平 较 高 。 芋 果 iPhone 用 户 中 ,55. 6% 拥 有 本 科 及 以 上 学 历 ( 见 图 1-2) ,可 见 ， 
苹果 iPhone 用 户 多 具备 高 学 历 的 特征 。 学 历 为 大 专 的 用 户 占 比 27. 7% ,不 足 三 成 。 高 中 
及 以 下 学 历 者 占 比较 低 , 仅 为 16. 7%。 

ZDC 调查 结果 显示 ,54. 1% 的 全 果 iPhone 用 户 居住 在 二 线 及 以 上 城市 。 这 两 类 地 区 
苹果 iPhone 用 户 集 中 , 跟 用 户 收 入 水 平 、 消 费 水 平 相对 较 高 .时 尚 潮 流传 播 速度 快 . 有 苹果 
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直 营 店 落 户 及 中 国联 通 宣传 攻势 较 强 有 直接 关 
系 。 县城 .乡镇 及 农村 苹果 iPhone 用 户 比 例 低 ， 
合计 不 足 10%。14. 1% 的 全 果 iPhone 用 户 从 事 
的 是 销售 行业 ,在 所 有 行业 中 占 比 最 大 ,其 次 为 
技术 从 业 人 员 , 占 比 10. 0%, 从 事 其 他 行业 的 苹 
果 iPhone 用 户 比例 均 在 10% 以 下 ,其 中 从 事 人 
事 / 行 政 . 自 由 职业 者 及 学 生 群 体 中 使 用 苹果 
iPhone 的 比重 相对 较 高 ,比例 分 布 在 9. 5% ~ 
10.0%( 见 图 1-3), е 自由 职业 者 

ZDC 调查 结果 显示 ,苹果 iPhone 用 户 中 , 普 е 
通 员工 的 比例 较 管 理 层 人 员 的 比重 稍 高 2. 8 个 “图 1-3 苹果 iPhone 手机 使 用 者 行业 特征 
百分点 。 职 位 为 管理 层 的 苹果 iPhone 用 户 中 ， 
基层 管理 人 员 比 重 最 大 , 占 到 25. 2% ,其 次 为 中 层 管理 者 , 占 比 近 两 成 。 高 层 管理 人 员 占 比 
最 低 。 


1.3.4 HTC 公司 


宏达电 子 (HTC) 创 立 于 1997 年 ,是 国际 性 的 代 工厂 ,其 销售 客户 群 遍布 全 球 。HTC 
与 主要 的 通信 运营 商 \ 行 业 领先 企业 建立 了 独特 的 合作 关系 ,包括 欧洲 五 家 领先 业界 的 电 
信和 公司、 美国 最 大 的 四 家 。HTC 同时 也 通过 领先 业界 的 ОЕМ 合作 伙伴 ,将 产品 推 向 市 
场 , 并 发 展 自己 的 HTC 品牌 。HTC 是 全 球 最 大 的 Windows Mobile 智能 手机 代 工 厂商 ， 
т 80% 的 市 场 份额 。 

HTC 走 出 了 一 条 从 代 工 厂 到 自主 研发 之 路 , 2006 年 推出 全 球 首 款 微软 Windows 
Mobile 折 又 式 智 能 手机 ,2008 年 发 表 世 界 首 支 Android 系统 手机 НТС Dream。2009 年 发 
表 其 第 二 款 Android 手机 HTC Magic, 被 认为 是 Phone 的 有 力 竞争 者 。 据 统计 ,2011 年 
第 三 季度 ,HTC 的 营业 收益 和 市 场 份额 都 排行 业 第 三 。2007 年 5 月 ,公司 购并 智能 手机 经 
销 商 多 普 达 公司 ,成 为 旗下 的 一 个 品牌 。2011 年 4 月 6 日 ,市 值 超过 335 亿美 元 , 首 度 超过 
了 手机 巨头 诺基亚 。2012 年 11 月 НТС 自 结合 并 营业 收入 达到 新 台币 212 亿 元 ,1 一 11 月 
份 累积 自 结合 并 营业 收入 为 新 台币 2675 亿 元 。 


1.3.5 三 星 公 司 


三 星 C(SAMSUNG) 集 团 成 立 于 1938 年 ,到 2008 年 公司 在 全 球 雇 员 达 25. 7 万 ,是 韩国 
第 一 大 企业 ,同时 也 是 一 个 跨国 的 企业 集团 ,三 星 集团 包括 众多 的 国际 下 属 企业 ,旗下 子 公 
司 有 三 星 电子 三 星 物 产 .三 星 生命. 三星 航 空 等 ,业务 涉及 电子 .金融 .机 械 、 化 学 等 众多 领 
域 。 被 美国 (财富) 杂志 评选 为 世界 500 强 企 业 之 列 。 三 星 电子 是 旗下 最 大 的 子 公司 ,目前 
已 是 全 球 第 二 大 手机 生产 商 、 全 球 营 业 收 入 最 大 的 电子 企业 。 

2012 年 ,三 星 的 Galaxy ЗШ 以 及 其 他 Android 手机 销量 惊人 ,这 使 得 它 成 为 了 Android 
智能 手机 界 的 新 一 代 霸 主 。 它 占据 了 世界 智能 手机 市 场 的 统治 地 位 ,也 因此 获得 了 巨大 的 收 
入 , 仅 在 2012 年 , 它 的 收入 就 高 达 1730 亿美 元 ,其 中 移动 业务 一 项 的 营业 收入 就 超过 了 每 季 
НЕ 45 亿美 元 。 如 此 说 来 ,三 星 的 移动 营业 收入 很 快 就 会 达到 谷歌 营业 总 额 的 两 倍 了 。 
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三 星 集团 生产 电子 产品 是 在 19 世纪 80 年 代 ; 之 后 的 90 年 代 三 星 成 功 打 入 全 球 市 场 ， 
期 间 在 电子 、 半 导体 、 航 空 业 等 领域 得 到 长 足 的 发 展 ,为 之 后 的 繁荣 莫 定 了 基础 。 在 1990~ 
1996 年 间 , 高 科技 产业 面临 巨大 的 挑战 ,兼并 、 联 合 以 及 收购 等 商业 行为 非常 普遍 ,竞争 与 
合并 风起云涌 ,为 顺应 形势 .把 握 这 次 发 展 机 遇 , 三星 在 1993 年 提出 “新 经 营 ” 规 划 。 公 司 
在 战略 ,管理 组 织 架 构 、 经 营 理 念 等 方面 进行 了 一 系列 改革 ,效果 明显 ,保障 三 星 到 上 世界 
舞台 。 进 入 21 世纪 ,数字 时 代为 全 球 业务 带 来 了 革命 性 的 机 遇 和 革新 ,三 星 集团 一 直 紧 随 
这 些 变革 ,提出 力争 使 30 种 产品 成 为 “全 球 市 场 占 有 率 第 一 ”。2005 年 6 月 ,三 星 电子 的 蓝 
莓 手机 在 欧洲 被 评 为 “顶级 名 牌 产品 ”, 值 得 注意 的 是 三 星 连续 多 年 成 为 全 球 第 二 大 手机 制 
造 商 , 一 直 是 世界 通信 市 场 的 弄潮儿 ,无 论 是 GSM 还 是 CDMA 的 市 场 占有 率 都 很 高 。 连 
续 推 出 引领 全 球 的 超 薄 、 滑 盖 等 手机 ,赢得 了 时 尚 人 士 的 喜爱 ,三 星 手机 外 观 设计 新 颖 独 
特 、 做 工 精细 亮丽 、 播 放 音 质 清纯 、 质 量 良好 ,为 世界 消费 者 所 喜爱 。 

中 国 三 星 电子 的 生产 经 营 活动 是 目前 中 国 三 星 在 华 最 大 的 业务 部 分 。 三 星 电子 的 生 
产 、 销 售 和 服务 网 络 遍 及 北京 .天津 山东 、 上 上海、 江苏、 浙江, 广东、 香港 .台湾 等 地 区 。 截 至 
2005 年 ,三 星 电子 共有 14 家 生产 法 人 、8 家 销售 法 人 、4 个 研究 机 构 以 及 若干 代表 人 处、 办事 
处 、 产 品 技术 服务 部 门 ,员工 总 计 2. 3 万 人 ,截至 2005 年 底 ,在 华 员工 2.3 万 ,销售 额 176 
亿美 元 ,其 中 出 口 78 亿美 元 。 

根据 市 场 研究 公司 Canalys 发 布 的 2012 年 第 三 季度 中 国 智能 手机 销售 商 信 息 ,三 星 
占据 了 销售 榜 单 头 名 ,拥有 14% 的 市 场 份额 ,联想 紧 跟 其 后 ,市 场 份额 达到 13%。 而 宇 龙 、 
中 兴 和 华为 均 拥 有 10% 左 右 的 市 场 份 额 。 


1.3.6 华为 公司 


华为 OHUAWEI) 技 术 有 限 公 司 创 立 于 1987 年 ,是 全 球 最 大 的 电信 网 络 解决 方案 提供 
商 ,全 球 第 二 大 电信 基站 设备 供应 商 。 华 为 的 主要 营业 范围 是 交换 、 传 输 、 无 线 和 数据 通信 
类 电信 产品 ,在 电信 领域 为 世界 各 地 的 客户 提供 网 络 设备 .服务 和 解决 方案 ,是 世界 第 六 大 
手机 生产 商 。 公 司 2010 年 在 全 球 拥有 雇员 11 万 ,当年 实现 营业 额 284 亿美 元 。 

华为 进入 手机 行业 相对 较 晚 ,但 是 超 强 的 技术 研发 优势 使 华为 后 来 居 上 ,已 经 成 为 手 
机 行业 不 能 忽视 的 力量 ,2011 年 华为 Ascend РІ 5 CES 发 布 ,是 全 球 最 薄 的 智能 手机 。 这 
款 手 机 采用 Android 系统 ,同时 在 外 形 、 界 面 、 操 作 性 、 拍 照 功能 等 方面 做 了 大 量 的 优化 , 任 
借 着 这 些 优势 ,2011 年 公司 全 球 智能 手机 出 货 量 达到 了 2 000 万 部 , 较 2010 年 出 货 量 增长 
了 5 倍 。 成 为 全 球 手机 第 六 大 厂商 。 
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主 界面 


主 界面 最 上 方 有 帮助 工具 栏 ,点 击 帮 助 工 具 栏 中 相应 的 按钮 进入 ,按钮 功能 相应 为 : 
我 的 信息 :主要 是 个 人 信息 设 定 , 包 括 密 码 、 姓 名 、 照 片 等 信息 。 

帮助 : 主要 是 案例 帮助 材料 ,包括 决策 和 案例 帮助 材料 。 

退出 系统 :退出 手机 模拟 系统 。 

Change Language: 不 同 语言 的 选择 ,该 系统 提供 英语 ,法语 西班牙 ,汉语 等 。 

在 帮助 工具 栏 下 方 , 还 有 主 界面 工具 栏 , 主 界面 工具 栏 的 按钮 及 功能 为 : 

主页 :返回 到 主页 界面 。 







,| 帮助 工具 栏 ( 自 左 至 右 一 一 对 
Л): “个 人 信息 设 定 案例 材料 
,退出 系统 语言 选择 









ІЧ 主 界面 工具 栏 ( 自 左 至 右 一 一 对 应 ): 
* 主 界面 "决策 界面 "回合 结果 报告 "回合 截止 日 程 案例 帮助 材料 "课程 及 小 组 交流 
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决策 :进入 决策 界面 。 
结果 :进入 回合 结果 及 报告 界面 。 
日 程 表 : 各 回合 决策 截止 时 间 安 排 。 
小 组 :查看 所 有 小 组 成 员 。 
Я. 阅览 案例 及 决策 帮助 文件 。 
论坛 :进入 课程 及 小 组 论坛 ,阅读 及 发 布 信息 。 
моеи 2-1 所 示 。 


决策 界面 
点 击 “ 决 策 ” 按 钮 进入 决策 界面 ,点 击 决策 工具 栏 ,进入 相应 的 工具 栏 , 其 中 工具 栏 功 能 


按钮 及 功能 为 : 

建议 步骤 :形成 决策 的 整个 流程 。 

市 场 前 景 :系统 对 于 市 场 前 景 的 预测 。 

需求 :公司 对 于 自身 的 市 场 表 现 以 及 整个 市 场 情况 的 预测 。 

生产 :公司 对 于 预测 需求 下 的 生产 安排 。 

研发 :进入 公司 技术 研发 界面 

营销 :进入 公司 营销 界面 

物流 :进入 公 \ 司 物流 安排 界面 。 

财务 :进入 财务 安排 界面 。 

决策 列表 :进入 公司 决策 列表 选择 界面 。 

在 最 下 方 ,还 有 公司 一 系列 报表 的 按钮 ,通过 点 击 相 应 的 按钮 进入 ,包括 损益 表 、 资 产 
负债 表 、 财 务 指标 以 及 参数 ( 见 图 2-2) 。 在 每 回合 决策 制定 前 ,查看 参数 数据 ,包括 关税 、 所 








决策 工具 栏 (功能 依次 对 应 ): 
-建议 决策 程序 市 场 前 景 预测 

кам .公司 需求 预测 ”公司 生产 安排 

0 .公司 研发 安排 … 公 司 物流 及 转移 定价 安排 
| .公司 财务 安排 “公司 决策 选择 
pty elope 以 抵消 上 一 he i oundation for а Less Uncertain Tomorrow (FLUT) 
的 waiam ке 区 就 此 事 发 如 有 关 全 球 秩序 的 声明 : 来 看 ， 这 种 情况 很 有 可 能 在 今后 的 几 年 中 
逐步 升级 。 ЕСЕ. 人 ЧЕР Ба» ВР 
ФА. ЕК7 ВУ. ЗНЗ. Ф Ж Б Яо б о 


财务 
美国 和 王 洲 分 别 增加 了 其 企业 税 为 38% 和 1a%。 欧元 免 美 元 和 人 民 币 升 秆 
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图 2-2 决策 主 界面 
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得 税 、 汇 率 、 贷 款 利率 .运输 成 本 等 。 进 入 后 ,点 击 “ 关 闭 " 按 钮 退出 。 
2.1 市 场 前 景 
依次 点 击 “ 决 策 "按钮 和 "市场 前 景 "按钮 ,进入 市 场 前 景 界面 ,市 场 前 景 分 三 个 方面 描 


述 :一 是 市 场 对 于 产品 的 需求 情况 ;二 是 生产 成 本 的 变动 ;三 是 汇率 、 所 得 税 等 的 变化 。 具 
体 详细 的 数据 可 从 “参数 ”中 查看 。 市 场 前 景 界面 如 图 2-3 所 示 。 





由 于 网 络 技术 的 鹃 间 突 大 ， 欧 洲 和 括 国 市 场 可 以 支持 技术 489 手 机 了 ， ee rie яр 
ите ВАР о Жтаттњ Е о 因此， 在 所 有 市 场 中 ， 技 术 1 наада ном 

一 些 业 内 坦 家 认为 : авологаняназлатяки яв юн З» 上 回合 (年度 ) 的 增长 
tt 然而 增长 却 将 在 几 年 内 保持 强劲 。 美 国 的 市 场 由 求 格 增长 zw 10%， 斑 洲 将 为 17%-20% ,而 欧洲 大 至 
为 5%，Tecno Anatyttcs 公 司 发 现 技术 2 比 以 前 任何 时 仍 卷 理 有 阴 引 力 ， 特 别 在 江洲。 


成 本 
длизевинохана си: 7. ПЕАГ-Ба+вивА or а Less Uncertain Tomorrow (FLUT) 
熙 顿 特区 就 此 事 发 表 有 关 全 款 铁 序 的 声明 : “从 我 站 еги аа Баул 
ЗН. жыта. 28% меестааггоаянишчнинеезиа: 在 外 包 生 产 方面 ， 由 于 新 
их Матн. 与 此 网 时 ， 生 产 成 本 上 升 zx 左右 


财务 
美国 和 王 洲 分 别 增加 了 其 企业 税 为 38% 和 18%。 欧元 竞 美 元 和 人 民 币 升值 
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图 2-3 市 场 前 景 界面 


2.2 需求 


在 决策 主 界面 中 ,点 击 “ 需 求 ”按钮 进入 需求 界面 ,如 图 2-4 所 示 。 

通过 上 一 章节 市 场 前 景 分 析 , 了 解 未 来 市 场 需求 状况 ,并 依据 市 场 状况 以 及 公司 产品 
竞争 力 , 制 订 出 公司 对 于 未 来 市 场 的 预测 和 销售 计划 , 框 内 为 决策 填 人 数据 ,数据 应 尽量 合 
理 , 市 场 预测 是 生产 和 营销 的 开始 ,一旦 市 场 预测 出 错 ,生产 和 营销 就 会 出 现 问题 。 


2.3 生产 


在 决策 主 界面 中 ,点 击 “ 生 产 ” 按 钮 进入 生产 界面 。 在 生产 界面 点 击 “ 生 产 计划 ”或 “ 投 
资 ” 分 别 进 入 相应 的 界面 ( 见 图 2-5、 图 2-6)。 其 中 在 生产 计划 需 选 择 生产 的 技术 、 生 产 数量 
以 及 外 包 生 产 , 投 资中 需 填 入 新 建 厂房 地 点 和 数量 。 合 理 的 生产 计划 对 于 成 本 控制 起 着 至 
关 重 要 的 作用 ,直接 影响 到 每 一 回合 的 盈利 。 
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说 明 : 对 整个 市 场 
预测 越 准 确 , 越 有 
利于 合理 安排 公 
司 生 产 和 销售 ， 
“市 场 前 景 ” 仅 为 
预测 。 









说 明 : 本 公司 在 
美国 、 亚 洲 、 欧 
洲 市 场 对 不 同 技 


说 明 : 58 
率 预测 不 等 于 实 
际 情 况 ， 也 不 等 
于 市 场 销 售 情 
Я. 
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зжі 技术 2 наз ажа 
ш зат щодо» р, сясаж й ноя 














说 明 : 生 产 计 划 满 
足 需 求情 况 。 











其 变化 规律 ， 取 合理 | | 
ш. 





生产 数量 越 多 , 成 
本 越 低 ; 外 包 生产 
越 早 相对 自身 生 
产 成 本 越 低 、 越 晚 
越 高 。 













Г use Г nes | чтива | инке [лога [suerae | meso [weram| вте | sn 


труе rt i 7 тетот 


图 2-5 生产 计划 界面 











图 2-6 生产 投资 界面 


2.4 研发 


在 决策 主 界面 中 ,点 击 “ 研 发 "按钮 进入 研发 决策 界面 。 填 人 自身 研发 或 者 外 购 的 资金 
和 技术 。 无 论 是 自身 研发 还 是 外 购 ,都 需要 注意 资金 投入 数量 ( 见 图 2-7) 。 


2.5 营销 


在 决策 主 界面 中 ,点 击 “ 营 销 ” 按 钮 进入 营销 决策 界面 ,可 点 击 各 区 域 选 栏 进入 相应 区 
域 。 填 和 人 特征 数量 、 销 售 价格 以 及 广告 费用 ,要 注意 的 是 毛利 润 不 包含 管理 以 及 折旧 等 费 
用 ,因此 毛利 润 为 0 的 话 ,公司 会 出 现 亏 损 的 情况 ( 见 图 2-8) 。 


2.6 物流 


在 决策 主 界面 中 ,点 击 “ 物 流 ” 按 钮 进入 物流 决策 界面 ( 见 图 2-9)。 其 中 物流 优先 权 以 
及 转让 定价 乘 数 以 损益 表 中 运输 和 关税 成 本 最 小 为 宜 , 可 填 人 不 同 的 数字 观察 其 变化 ,最 
后 挑选 最 好 的 一 组 填 人 。 
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їй 


46 663 
166 457 
216 311 
539 429 


技术 研发 投资 越 早 成 本 越 
高 ， 研 发 比 购买 成 本 要 低 ， 
但 研发 只 能 在 下 一 回合 使 用 










一- 一 一 一 一 


иа аниса ла сосок ог а ср св отв л | 
图 2-7 研发 界面 


特征 数量 нева 
срне 7 
якій 营销 


трун (оо) 





平均 销售 价格 (美元 ) 

















га СРО га СРАЮТ) і у 0 
RE 
НН 什 件 } 0 0 
单位 成 本 《美元 ) 0.0 










营运 利 科 计 算 〈 寺 半 元 важити сало) 

нше 468 912 мат 0 

自身 和 外 包 生 产 成 本 117 733 自身 和 外 包 生产 成 本 о 
- 进口 产品 成 本 0 进口 产品 成 本 0 
- 运输 和 关税 о 运输 和 关税 0 
-特征 成 本 21 642 特征 成 本 0 
М 139 375 ЕЕЕ 0 
ївшенно 329 537 Ена о 
广告 (Ж) 7 000 广告 ( 千 美 元 》 注意 ， 毛 利润 不 包含 о 
#9 322 537 +#8 6 


管理 、 折 旧 等 费用 。 


生产 地 美国 т 804 生产 地 美国 0 
生产 地 ТБ 0 生产 地 亚洲 0 
总 供给 总 供给 0 
需求 яж 0 
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图 2-9 物流 界面 


2.7 财务 


在 决策 主 界面 中 , 点击“ 财务 "按钮 进入 财务 决策 界面 。 

总 公司 的 财务 决策 中 ,需要 在 方 框 中 填 人 长 期 贷款 的 数量 发行 股票 的 数量 .股票 回 购 
的 数量 以 及 股息 支出 的 数量 ;可 以 将 资金 在 总 公司 和 各 区 域 之 间 调 动 或 偿还 各 地 区 的 短期 
或 长 期 债务 ,注意 查看 各 地 区 的 资产 负债 表 , 及 时 偿还 债务 ( 见 图 2-10) 。 


2.8 报告 


Mobilé 手机 模拟 决策 案例 中 ,每 一 回合 结束 后 都 会 产生 若干 个 报告 , 点击 “结果 ” 按 
钮 ,有 五 个 方面 的 报告 ,包括 财务 报表 、 财 务 指标 市 场 报告 .生产 报告 以 及 成 本 报告 。 阅 览 
报告 详细 内 容 的 方式 有 两 种 :一 是 直接 在 Mobilé 手机 模拟 决策 案例 中 “结果 ”界面 中 阅览 
各 报告 ;二 是 通过 “下 载 ?按钮 ,下 载 为 excel 格式 进行 阅览 ( 见 图 2-11、 图 2-12), 
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图 2-10 


[SC4 DEMO - 团队 1 加 ] [回合 1 


Red 
1 036 983 





668 956 356 033 
73 870 45 999 

| 处 包 生产 成 本 193 624 0 
运输 和 关税 91 180 55 802 
， 研发 171 365 21 365 
| 广告 77 000 29 500 
| 行政 管理 98 802 98 802 

图 2-11 


下 载 为 excel 格式 
Blue 






财务 界面 


各 报告 选 栏 


пани 0 


Огапре 
1 152 788 





1171172 1 713 625 


406 714 394 235 70 701 440 902 
60 874 57 608 47 935 91 474 
20 309 0 0 193 624 
94 404 80 821 71 993 114 584 
374 516 0 150 000 0 

31 300 29 180 85 000 36 000 
98 802 98 802 98 802 98 802 


Mobilé 手机 案例 中 报告 阅览 及 下 载 












2.8.1 财务 报表 
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阅览 格式 选择 栏 


图 2-12 报告 阅览 格式 选择 


财务 报表 包括 反映 公司 每 回合 盈亏 情况 的 全 球 损益 表 和 资产 负债 结构 的 资产 负债 表 ， 
还 包括 各 区 域 的 损益 表 和 资产 负债 表 , 其 中 美国 作为 总 公司 ,与 欧洲 、 亚 洲 报表 合并 形成 现 
金 流量 表 。 可 通过 “各 区 域 选 栏 ? 上 的 全 球 . 美 国 . 亚 洲 和 欧洲 进入 相应 的 区 域 报表 , 报表 指 
标 说 明 如 表 2-1 所 示 ,财务 报表 详细 分 析 方 法 见 4. 4 财务 分 析 章 节 。 


表 2-1 财务 报表 指标 说 明 
损益 表 ( 千 美元 ) ,全 球 








销量 X 价 格 或 各 区 域 销售 量 总 和 或 各 技术 销售 量 总 和 ,可 通过 对 各 区 域 






































销售 客 或 各 技术 的 销售 额 占 比 来 分 析 其 表现 市 场 结构 情况 
成 本 和 费用 
як А-4 п » А 
тресе рено а ааа 
特征 成 本 特征 成 本 X 自 身 销售 数量 (自身 生产 数量 十 外 包 生产 数量 ) 
外 包 生产 成 本 外 包 生产 数量 X 外 包 生产 价格 
运输 和 关税 原 产地 与 销售 地 不 同 的 产品 数量 
研发 本 回合 的 技术 研发 费用 
广告 各 区 域 广告 费用 总 和 
行政 管理 Р утртитрулетартунетенр 
成 本 费用 总 计 | 成 本 和 费用 相 加 
折旧 和 息 税 前 营业 利润 。 | 销售 额 一 成 本 费用 





固定 资产 折旧 





按照 参数" 栏 的 余额 递减 法 
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( 续 表 ) 





损益 表 ( 千 美元 ) ,全 球 










































































息 税 前 利润 折旧 和 息 税 前 营业 利润 一 固定 资产 折旧 
财务 费用 净 额 各 区 域 现金 X 现 金利 率 一 各 区 域 贷款 X 该 区 域 贷款 利率 
税 前 利润 息 税 前 利润 十 财务 费用 净 额 

所 得 税 按照 “参数 ” 栏 中 各 区 域 所 得 税率 X 税 前 利润 
本 回合 利润 税 前 利润 一 所 得 税 

资产 负债 表 ( 千 美元 ) ,全 球 

у" 

固定 资产 上 一 回合 固定 资产 一 该 回合 固定 资产 折旧 
库存 无 

应 收 账 款 各 区 域 总 和 

现金 及 等 价 物 各 区 域 总 和 

资产 总 计 各 区 域 总 和 

股东 权益 和 负债 

权益 各 区 域 总 和 

股本 股票 总 数 

其 他 限制 权益 发 行 股 票 融资 金额 

本 回合 利润 

ЯРА 所 有 回合 利润 总 和 

权益 合计 权益 、 其 他 限制 权益 、 本 回合 利润 、 留 存 一 余 之 和 
负债 合计 负债 .长 期 贷款 .短期 贷款 ,应 付 账 款 之 和 
股东 权益 和 负债 总 计 权益 与 负债 之 和 








美国 
亚洲 
欧洲 


人 民 币 况 美元 
欧元 竞 美元 


撼 期 贷款 附加 利率 -美国 


35000 35000 美国 38 35 % 
10000 10000 亚洲 18 15 % 
10000 10000 欧洲 31 зі х 
0.123 0.123 美国 140000 140000 
1.440 1.397 亚洲 160000 160000 
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财务 指标 主要 反映 公司 股票 的 市 场 表 现 情况 和 主要 的 金融 指标 情况 ,详细 分 析 见 5. 4 
财务 分 析 章 节 , 其 中 财务 分 析 的 表格 说 明 见 表 2-2。 
表 2-2 财务 指标 报告 分 析 




































































财务 指标 
公司 市 值 ( 千 美元 ) 股价 XX 股本 
本 回合 末 已 发 行 股票 数 ( 千 股 ) 
本 回合 未 股价 (美元 ) | 
本 回合 每 股 交 易 价格 (美元 ) | 
股息 股息 支出 /股本 数 
ШЕЯ КУУТ 
累计 股东 回报 率 ( 平 均 ) 见 4.1.2 章节 
主要 金融 指标 
折旧 和 息 税 前 营业 利润 / 
息 税 前 利润 
销售 回报 率 本 回合 利润 /销售 额 
权益 率 权益 合计 /股东 权益 和 负债 合计 
本 债 比 (传动 比率 ) 净 债 务 / 权 益 
已 动用 资本 回报 率 利润 /总 资产 一 流动 负债 
投资 回报 率 利润 /权益 资本 
每 股 收益 利润 /股本 数 
2. 8.2 市 场 报告 


市 场 报告 中 包括 各 公司 的 市 场 份额 \ 销 售 价格 以 及 不 同 技术 下 的 表现 。 一 般 使 用 横向 
和 纵向 对 比分 析 市 场 份额 以 及 价格 ,重点 关注 各 技术 总 销售 量变 化 .各 区 域 销售 总 量变 化 、 
竞争 对 手 的 定价 策略 以 及 技术 生产 研发 策略 重点 、 自 身 公 司 产 品 定价 以 及 表现 与 策略 的 适 
应 情况 等 。 

以 Mobile 手机 模拟 案例 为 例 , 在 连续 3 回合 市 场 报告 数据 中 ,选取 部 分 重要 信息 分 步 
又 进行 说 明和 分 析 ( 见 表 2-3) ,重点 关注 市 场 份 额 和 各 技术 所 占 份 额 的 变化 。 


表 2-3 连续 3 回合 市 场 数据 


全 球 市 场 份额 | лоо | воо | соо | ооо | все | явною | 变化 情况 


第 1 回合 
11.56 11.78 54.96 




















技术 1 
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( 续 表 ) 
全 球 市 场 份额 АСУ) ВСИ) CC%) роб ЕИ) | ИСИ) | 变化 情况 
第 1 回合 
技术 2 | 11.42 9. 15 5. 66 10. 34 3.43 40 
技术 3 0 0 0 0 0 0 
技术 4 十 0 | 0. 23 2.98 0 1. 83 5.04 | 
第 2 回合 
总 计 24. 38 22. 58 14. 31 20. 54 18. 2 100 
技术 1 4.764 9.04 10. 35 6. 69 12. 32 43.16 у 
技术 2 17.47 А 11. 64 2.57 5.09 | 0 36. 77 一 
技术 3 0 0 | 0 8. 77 А 3. 52 12. 29 А 
技术 4 2.15 4 1. 89 1. 38 0 2.36 7.78 А 
第 3 回合 
总 计 29. 96 9. 41 15. 52 24. 46 20. 64 100 
技术 1 0{ 0 6. 81 7.42 14. 4 28. 63 у 
技术 2 21. 33 А 6. 41 6. 91 6. 49 0 41.14 一 
技术 3 3. 96 0 0 10. 55 А 3. 96 18. 47 
技术 4 4.681 


























分 析 表 2-3, 可 以 发 现 技 术 1 所 占 市 场 份额 越 来 越 小 ;技术 2 占 全 球 市 场 份额 4 成 左 
右 , 且 基本 稳定 ;技术 3 市场. 技术 4 市 场 份 额 比较 少 ,但 处 于 迅速 增长 过 程 当中 。 具 体 到 
各 个 公司 ,A 公司 在 第 2 个 回合 迅速 转向 技术 2, 并 重点 发 展 技术 4;B 公司 放弃 技术 1, 以 
技术 2.4 作为 重点 ;C 公司 重点 不 太 突出 ,技术 1、2、4 都 有 个 别 回 合 比较 不 错 ;D 公司 从 技 
Ж 1,2 迅速 转变 到 技术 3;E 公司 规模 较 小 ,在 技术 1 的 基础 上 ,重点 突出 技术 3, 同 时 还 兼 


顾 技术 4 的 发 展 。 公 司 策略 分 析 如 表 2-4 所 示 。 









































表 2-4 公司 策略 分 析 
技术 总 体 情 况 技术 1 逐渐 被 淘汰 ,技术 2 趋 于 成 熟 ,技术 З.А 处 于 不 断 发 展 过 程 中 
公司 策略 A B 下 С р Е 
技术 1 放弃 放弃 兼顾 兼顾 主打 技术 
技术 2 主打 技术 主打 技术 | жя 兼顾 放弃 
技术 3 兼顾 放弃 放弃 主打 技术 未 来 主打 技术 
技术 4 未 来 主打 技术 | 未 来 主打 技术 | 未 来 主打 技术 放弃 未 来 主打 技术 


但 是 在 策略 执行 效果 来 看 ,A、D、E 公司 表现 相对 比较 好 ,其 中 А.р 公司 都 有 具有 市 
场 压 倒 性 优势 的 技术 ,FE 公司 均衡 发 展 ,在 小 规模 的 基础 上 ,填补 市 场 空白 做 得 不 错 ;而 В, 
C 则 存在 问题 ,制订 的 策略 没有 得 到 实现 ( 见 表 2-5)。 


第 2 章 决策 模拟 环境 与 条 件 29 


表 2-5 公司 策略 执行 情况 
公司 策略 执行 情况 
表现 非常 好 ,特别 技术 2 具有 压倒 性 优势 ,欧洲 市 场 表现 最 好 ,以 某 些 回合 低 价 和 最 多 特征 为 主 


人 | 要 促销 手段 ( 见 表 2.6、 表 2-7) 
表现 不 好 ,销售 量 全 面 萎 缩 ,价格 过 高 ,研发 滞后 ( 见 表 2-7) 
” | 由 于 技术 1,2 为 主流 产品 ,因此 放弃 技术 1.2, 显 得 有 些 过 早 
р | 表现 较 好 ,特别 技术 3 具有 压倒 性 优势 
在 市 场 方面 表现 一 般 , 比较 均 衡 , 须 结 合成 本 以 及 生产 能 力 使 用 综合 评价 


以 А 公司 与 也 公司 分 析 为 例 ,A 公司 与 В 公司 都 以 技术 2 和 技术 4 作为 技术 发 展 重 
点 ,成 为 直接 的 竞争 对 手 , 但 是 结果 截然 相反 ,A 公司 以 部 分 回合 的 低 价 和 特征 数量 多 迅速 
抢占 大 量 市 场 份额 ;B 公司 由 于 技术 研发 的 落后 ,特征 数量 少 ,即使 价格 和 A 公司 相同 ,但 
销售 数量 相对 少 很 多 ( 见 表 2-6、 表 2-7). 
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表 2-6 A 公司 欧洲 市 场 份额 情况 
技术 市 场 份额 一 欧洲 (%) 













占 公 司 的 总 市 场 份额 





































































第 一 回合 43. 72 
第 二 回合 | 38. 05 
第 36. 52 
表 2-7 ”各 公司 欧洲 市 场 数据 
技术 2 欧洲 市 场 数据 А В С р 
2770093 198 200 350 200 
第 一 回合 | 所 提供 的 特征 数量 8 3 5 6 
销量 ( 千 个 ) 2408 1192 522 1410 
平均 销售 价格 (欧元 ) 208 А 209 Ж 350 180 
第 二 回合 所 提供 的 特征 数量 | 9 5 1 3 
销量 ( 千 个 ) 2925 1300 166 1208 
平均 销售 价格 (欧元 ) 188 { 2494 250 180 
第 三 回合 | 所 提供 的 特征 数量 іа so | в 1 7 
销量 ( 千 个 ) 2790 862 879 1575 


2.8.3 生产 报告 


生产 报告 包含 了 自身 生产 .外包 生产 、 生 产能 力 使 用 ,商品 流动 以 及 下 一 回合 工厂 数量 等 
信息 ,这 些 信 息 可 以 作为 分 析 市 场 竞争 程度 以 及 定价 策略 的 参考 。 外 包 生 产 数量 全 部 转 为 自 
身 生产 , 则 最 低 闲 置 生产 能 力 等 于 闲置 生产 能 力 百 分 比 减 去 外 包 使 用 百分比 ( 见 表 2-8)。 假 
定 在 这 种 情况 下 ,整个 市 场 情况 很 好 ,销售 额 预计 增加 30%, 则 整个 市 场 基 本 处 于 供需 平 
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衡 状态 因此 ,在 制定 价格 时 ,可 以 考虑 相对 高 一 些 ; 假 定 市 场 情况 相反 ,人 处 于 萧条 阶段 ,销售 
额 预计 减少 20%, 则 整个 市 场 处 于 供 大 于 需 的 状况 。 
表 2-8 生产 能 力 使 用 
公司 ЕС) 
闲置 生产 能 力 
外 包 使 用 
最 低 闲 置 生产 能 力 


商品 流动 的 数量 涉及 公司 运营 生产 的 安排 ,具体 可 用 物流 成 本 来 考核 ,由 于 各 地 区 之 
间 关 税 和 物流 成 本 的 波动 性 ,总 的 来 说 ,商品 流动 的 数量 以 较 少 为 好 ,计算 方法 详 见 4. 2. З 
决策 相关 章节 。 


2.8.4 成 本 报告 


成 本 报告 包括 了 物流 成 本 .外包 生产 成 本 ,自身 生产 成 本 以 及 生产 不 良 率 ,通过 横向 和 
纵向 的 比较 ,分 析 自 身 的 优势 和 劣势 ,并 将 这 一 分 析 结 果 利用 到 最 后 的 策略 制订 上 ,特别 重 
要 的 是 自身 生产 成 本 的 横向 比较 ,由 于 自身 生产 成 本 与 产品 定价 以 及 营销 策略 关系 紧密 ， 
як A 公 司 的 自身 生产 成 本 最 低 ,为 80 美元 ,其 余 公 司 都 在 100 美元 以 上 , 则 А 公司 可 以 通 
过 持续 的 低 价 策略 ,争夺 更 多 的 市 场 份额 ,更 快 地 降低 成 本 ,将 竞争 对 手 赶 出 该 技术 市 场 。 
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3.1 战略 管理 


3.1.1 战略 管理 的 定义 


战略 起 源 于 军事 ,在 今天 和 平 的 年 代 , 战 略 被 广泛 地 应 用 于 社会 .政治 和 经 济 领 域 。 战 略 
涵盖 的 对 象 包括 了 国家 、 地 区 企业 ,项 目 等 ,如 我 国 提出 的 “科教 兴国 战略 ”“ 可 持续 发 展 战 
略 >“ 中 部 崛起 战略 ”都 是 战略 运用 的 具体 案例 。 当 战略 运用 到 企业 经 营 管理 当中 , 便 产 生 了 
“企业 战略 ”这 一 概念 。 企 业 战略 的 概念 来 源 于 企业 生产 经 营 活动 的 实践 ,不 同 的 管理 学 家 或 
实践 工作 者 由 于 不 同 的 管理 经 历 和 对 管理 的 不 同 认识 ,对 企业 战略 有 着 不 同 的 定义 。 
3.1.1.1 安 索 夫 (Ansoff) 对 企业 战略 管理 的 定义 

哈佛 商学 院 教授 安 索 夫 认为 战略 的 构成 要 
素 应 当 包 括 产品 与 市 场 范围 增长 向 量 ,协同 效 
果 和 竞争 优势 。 这 四 种 战略 要 素 是 密切 相关 
的 ,它们 共同 决定 着 企业 经 营 活 动 的 方向 和 发 
展 目标 。 安 索 夫 指出 ,企业 在 制定 战略 时 有 必 
要 先 确定 自己 的 经 营 性 质 。 安 索 夫 认为 ,无 论 
怎样 确定 自己 的 经 营 性 质 , 目前 的 产品 和 市 场 4 
与 未 来 的 产品 和 市 场 之 间 存 在 着 一 种 内 在 的 联 ee Лежачи 
系 ,这 就 是 所 谓 的 “共同 的 经 营 主线 ”, 通 过 分 析 ”| 战略 管理 的 鼻祖 . 
企业 的 “共同 的 经 营 主线 ?可 把 握 企 业 的 方向 ,同时 企业 也 可 以 正确 地 运用 这 条 主线 ,恰当 
地 指导 自己 的 内 部 管理 。 安 索 夫 还 认为 ,企业 \ 
也 不 能 将 自己 的 经 营 性 质 定义 得 过 罕 , 企 业 的 
战略 必须 一 方面 能 够 指导 企业 的 经 营 活动 ,一 








方面 能 够 为 企业 的 发 展 提供 空间 。 
3.1.1.2 迈克尔。 波 特 (Michael Рогіег) 对 企 тей т іар 
业 战 略 管理 的 定义 тел АнРяФня Я вя СВИНЯ 


企业 战略 的 核心 是 获取 竞争 优势 ,而 影响 
竞争 优势 的 因素 有 两 个 :一 是 企业 所 处 产业 的 > 
зажив , В Чр йо 81 77 二 是 企业 在 产业 [个 重要 的 因素 就 是 国家 的 价值 体系 ， 称 为" 钻石 体系 "。 


32 “全球 化 的 挑战 


中 的 相对 竞争 地 位 。 因 此 ,竞争 战略 的 选择 应 基于 如 下 考虑 :选择 有 吸引 力 的 、 高 潜在 利润 
的 产业 或 在 已 选择 的 产业 中 确定 自己 的 优势 竞争 地 位 。 
3.1.1.3 国内 学 者 对 于 企业 战略 的 认识 
郎咸平 被 称 为 “中 国企 业 战 略 四 大 天 王 之 
一 ”。 他 认为 企业 战略 是 企业 以 未 来 为 基点 ,在 
分 析 外 部 环境 和 内 部 条 件 的 现状 及 其 变化 趋势 
的 基础 上 ,为 了 求 得 生存 和 发 展 而 做 出 的 长 期 = 
性 、 全 局 性 规划 ,以 及 为 了 实现 愿景 规划 所 采取 9 а 
的 竞争 对 策 和 行动 方式 , 从 而 获得 并 保持 竞争 В оо 
优势 。 这 里 面 有 几 个 重点 :公司 内 部 条 件 、 外 部 
环境 .规划 .实现 愿景 获得 并 保持 竞争 优势 ,这 
些 因素 综 合 在 一 起 就 构成 了 战略 管理 的 轮廓 。 


3.1.2 战略 的 特征 


总 结 成 功 的 战略 的 普遍 特点 ,都 具有 以 下 特征 。 

全 局 性 :战略 关心 的 是 “做 正确 的 事情 ”, 区 别 于 “把 事情 做 正确 ”, 战 略 注重 企业 总 体 方 
向 的 发 展 ,强调 对 全 局 的 把 握 。 

长 远 性 :战略 的 立足 点 是 取得 竞争 优势 ,从 时 间 上 说 包括 了 公司 目前 具有 的 竞争 优势 
以 及 经 过 一 系列 的 战略 决策 ,在 未 来 很 长 一 段 时 间 要 获得 或 保持 的 竞争 优势 。 

方向 性 :战略 规划 企业 未 来 一 定时 期 的 方向 ， 它 关心 的 是 船只 航行 的 方向 而 不 是 眼下 
遇 到 的 波涛 ”, 可 以 把 战略 看 做 是 企业 的 生命 之 舵 ,管理 者 用 舵 来 掌握 企业 的 方向 。 

现实 性 :企业 战略 的 制定 是 基于 企业 内 部 的 条 件 和 外 部 的 环境 , 既 要 从 外 部 环境 的 变 
化 中 寻找 机 会 ,规避 风险 ,也 要 结合 公司 具有 的 优势 和 劣势 ,形成 渐进 发 展 的 策略 。 

系统 性 :战略 涉及 公司 及 公司 管理 的 方方面面 ,彼此 之 间 相 互联 系 。 因 此 ,战略 的 研究 
还 要 考虑 不 同 层次 的 战略 主体 .公司 层次 战略 、 经 营 单位 战略 和 职能 战略 。 

动态 性 :企业 战略 是 有 意识 的 对 企业 长 期 行为 的 计划 ,具有 稳定 的 特点 。 但 同时 ,企业 
战略 也 是 企业 对 未 知 变化 的 反应 行为 方式 ,需要 保持 对 环境 的 动态 适应 性 , 既 要 保持 相对 
稳定 也 要 强调 创新 与 革新 ,更 好 地 与 环境 相 适 应 。 

竞争 性 :竞争 是 市 场 经 济 不 可 回避 的 现实 ,也 正 是 因为 有 了 竞争 才 确 立 了 战略 在 经 营 
中 的 主导 地 位 。 面 对 竞争 ,企业 需要 分 析 内 外 部 环境 ,明确 自身 的 优 劣 势 , 通 过 设计 合适 的 
经 营 模 式 , 形 成 特色 经 营 ,增强 企业 长 久 的 竞争 力 。 

合作 性 :竞争 是 一 方面 ,合作 也 是 男 一 个 重要 的 方面 ,整合 资源 ,发 挥 优势 ,取得 竞争 
优势 。 

风险 性 :企业 任何 的 一 项 决策 都 存在 风险 ,战略 决策 也 不 例外 。 公 司 设立 的 远景 目标 
是 否 客 观 , 市 场 研究 是 否 深入 ,行业 发 展 趋势 的 预测 是 否 相 对 准确 ,各 战略 阶段 人 、 财 、 物 等 
资源 的 调配 是 否 合理 有 效 ,都 会 影响 企业 的 健康 战略 管理 。 


3.1.3 战略 管理 的 过 程 
战略 管理 可 分 成 四 个 关键 的 流程 : 
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战略 分 析 (Strategic Analysis) :了 解 组 织 外 部 环境 和 相对 竞争 地 位 。 
战略 选择 (Strategic Selecting) :制定 .评价 和 选择 组 织 战略 。 

战略 实施 (Strategy Implementation) :对 战略 的 具体 执行 。 
战略 评估 (Strategy Evaluation) :评估 战略 实施 效果 ,根据 效果 进行 调整 。 





图 3-1 战略 实施 过 程 


战略 分 析 的 主要 作用 在 于 分 析 影 响 企业 发 展 的 关键 驱动 因素 ,进而 分 析 执 行 过 程 中 的 
具体 影响 因素 。 战 略 分 析 包 含 三 个 主要 内 容 : 

(1) 确定 企业 的 使 命 和 价值 ,在 此 条 件 下 ,形成 组 织 的 战略 。 

(2) 外 部 环境 分 析 : 分 析 组 织 所 处 的 外 部 环境 (包括 经 济 、 社 会 .行业 ) 以 及 发 展 的 趋 
势 ,并 评判 该 趋势 对 组 织 的 影响 (机 会 还 是 威胁 ) 。 常 用 的 外 部 环境 分 析 方 法 是 波 特 五 力 分 
析 法 。 

(3) 内 部 环境 分 析 : 分 析 组 织 所 拥有 的 资源 .能力 和 所 处 的 相对 竞争 位 置 。 常 用 的 内 
部 环境 分 析 法 是 SWOT 模型 。 

战略 分 析 是 为 了 明确 “组 织 目前 的 状况 ”, 战 略 选 择 则 是 解决 “企业 走向 何 处 ”, 战 略 选 
择 阶段 一 般 要 经 过 以 下 步 又 : 

(1) 制定 战略 选择 方案 。 在 制定 战略 过 程 中 ,方案 越 多 越 好 ,有 利于 充分 辨识 出 企业 
面临 的 机 会 .威胁 以 及 可 供 选 择 的 战略 。 

(2) 评估 战略 备 选 方案 。 评 估 备 选 方案 通常 使 用 两 个 标准 :一 是 考虑 选择 的 战略 是 否 
发 挥 了 企业 的 优势 (Strength) ,克服 劣势 (Weakness), 是 否 利用 了 机 会 (Opportunity) ,将 
威胁 (Threats) 削 弱 到 最 低 程度 ;二 是 考虑 选择 的 战略 是 否 考 虑 到 企业 利益 相关 者 的 利益 。 
也 可 通过 财务 指标 的 预期 收益 和 风险 进行 评估 。 

(3) 选择 战略 。 就 是 最 终 的 战略 决策 ,确定 准备 实施 的 战略 。 

战略 实施 就 是 将 战略 转化 为 行动 的 过 程 ,战略 实施 过 程 可 能 存在 以 下 问题 :各 职能 部 
门 为 了 确保 各 自 目标 的 实现 ,往往 希望 有 更 多 资源 的 支持 ,而 企业 的 资源 是 有 限 的 ,因此 ， 
如 何在 组 织 内 部 合理 分 配 及 使 用 现 有 的 资源 ;为 了 实现 竞争 优势 ,还 需要 获得 哪些 外 部 资 
源 以 及 如 何 使 用 ;为 了 实现 既定 的 战略 目标 ,如 何 进 行 组 织 变革 以 适应 战略 实施 的 要 求 ; 如 
何 处理 可 能 出 现 的 利益 分 配 冲 突 ; 如 何 进行 组 织 文化 管理 ,以 保证 组 织 战略 的 成 功 实施 等 。 

战略 评价 就 是 通过 评价 企业 的 经 营业 绩 , 审视 战略 的 科学 性 和 有 效 性 。 战 略 调整 就 是 
根据 企业 外 部 环境 以 及 竞争 地 位 的 发 展 变化 ,及 时 对 战略 进行 调整 ,以 保证 战略 的 有 效 性 。 

企业 战略 管理 的 实践 证 明 ,战略 制定 如 果 是 决定 企业 发 展 方向 的 重要 决策 ,那么 战略 
实施 就 比 战略 制定 更 为 重要 。 即 使 企业 在 战略 制定 时 没 能 充分 辨识 出 机 会 和 威胁 ,但 是 在 
实施 过 程 中 ,企业 仍 能 够 调整 战略 从 而 获得 成 功 ;但 如 果 企 业 仅 有 完善 的 战略 ,在 实施 中 没 
有 全 部 发 挥 或 者 进行 了 错误 的 执行 ,结果 只 有 失败 。 


3.1.4 决策 相关 
在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,战略 是 非常 重要 的 部 分 ,对 企业 最 后 的 经 营 结果 起 着 


34 ”全 球 化 的 挑战 


决定 性 的 作用 。 通 常 选择 何 种 战略 并 不 是 一 个 复杂 的 过 程 ,但 也 并 不 是 确定 厂房 数量 以 及 
定价 的 简单 问题 ,认为 厂房 数量 最 多 以 及 定价 最 低 就 是 成 功 的 成 本 领先 战略 ;事实 上 成 本 
领先 战略 是 通过 相关 投资 数量 、 筹 资方 式 设计 、 物 流 方案 选择 、 市 场 及 产品 策略 以 及 竞争 对 
手 战 略 等 因素 来 达成 以 单位 生产 成 本 最 低 从 而 获得 定价 (或 者 说 毛利 ) 优 势 的 一 种 战略 ,过 
程 中 的 关键 在 于 围绕 成 本 领先 战略 制定 相关 的 决策 。 

战略 执行 力也 是 非常 关键 的 因素 ,片面 地 追求 战略 执行 的 效果 ,而 陷入 战略 的 陷阱 也 
是 不 可 取 的 ,战略 成 功 但 公司 并 没有 一 利 。 企 业 战 略 从 根本 上 说 是 为 了 解决 企业 持续 鱼 利 
的 问题 ,因此 保持 公司 持续 的 盘 利 能 力 是 核心 因素 。 但 在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 企 
业经 营业 绩 是 与 竞争 对 手 博弈 的 结果 ,并 且 有 可 能 竞争 对 手 为 了 追求 在 游戏 回合 中 获得 竞 
争 优势 , 即 为 获得 短期 回报 ,可 能 采取 一 些 不 可 持续 的 竞争 策略 ,使 得 其 外 部 环境 及 相对 竞 
争 地 位 变化 相对 现实 世界 来 说 ,更 为 剧烈 和 不 可 预测 ,因此 ,在 最 初战 略 方案 设计 时 最 好 考 
虑 到 这 种 不 确定 性 。 


3.1.5 相关 案例 一 一 联想 的 四 次 降价 


3.1.5.1 行业 发 展 概况 

随 着 电子 技术 的 创新 与 发 展 ,计算 机 不 断 更 新 换代 ,计算 机 应 用 也 日 趋 广泛 ,形成 了 迅 
猛 的 发 展 态势 。 

随 着 电脑 的 日 益 普及 ,全 球 计算 机 制造 体系 的 国际 分 工具 有 了 如 下 特征 :掌握 了 硬件 
和 软件 核心 技术 的 美国 厂商 ,占据 了 计算 机 工业 中 利润 丰厚 的 部 分 ;以 日 本 韩国 为 代表 的 
半导体 、 集 成 电路 制造 商 分 享 了 第 二 层 利润 ;而 广大 的 发 展 中 国家 ,尤其 是 东南 亚 和 中 国 ， 
则 承担 了 利润 微薄 的 机 器 组 装 、 主 机 板 生产 、 外 部 设备 制造 等 初级 加 工业 和 基础 制造 业 。 

受 世 界 信 息 产 业 高 速 发 展 的 影响 ,我 国 计 算 机 产业 在 20 世纪 90 年 代 迅 速成 长 ,需求 
也 不 断 扩大 。1996 年 是 “ 九 五 ”计划 的 第 一 年 ,在 IT 领域 ,政府 的 目标 是 成 为 信息 大 国 。 
各 级 政府 都 在 编制 未 来 5 年 的 IT 预算 ,计划 购买 新 设备 。 中 国 的 IT 主管 部 门 确定 了 几 项 
重大 工程 一 一 三 金工 程 、 火 炬 计划 、97 工程 .168 工程 .909 工程 等 ,无 不 旨 在 推进 中 国信 息 
产业 的 现代 化 ,或 者 是 利用 信息 技术 推动 其 他 领域 的 现代 化 。 对 于 设备 供应 商 来 说 ,每 项 
工程 都 列 藏 着 大 量 的 供 货 合同 。 而 从 市 场 需求 来 看 ,1986 一 1990 年 ,中 国电 脑 市 场 总 容量 
只 有 37.5 万 台 ,年 递增 速度 不 到 10%, 大 大 低 于 全 世界 平均 涨幅 ;但 在 1991—1995 年 , 情 
况 却 大 为 转变 ,计算 机 总 量 达 到 258. 7 万 台 , 平 均 年 递增 速度 在 70% 以 上 ,大 大 高 于 世界 
21. 1% 的 平均 涨幅 。1995 年 ,中 国 计 算 机 市 场 首次 突破 年 销量 100 万 台 。 中 国电 脑 市 场 
涨幅 维持 在 50% 左 右 。 而 且 自 从 联想 于 1995 年 推出 新 家 用 电脑 的 概念 后 ,家 用 电脑 成 为 
市 场 新 的 亮点 。 

在 中 国 市 场 上 ,家 用 电脑 的 使 用 主要 集中 在 知识 分 子 和 经 济 条件 比 较 宽 裕 的 家 庭 。 家 
用 电脑 包括 兼容 机 部 分 和 品牌 机 两 部 分 。1995 年 ,一 台 家 用 电脑 的 平均 售 价 为 1. 05 万 
元 ,家 用 电脑 的 销量 达到 33 万 台 , 占 计算 机 总 销量 的 28. 7%。 其 中 ,兼容 机 所 占 市 场 份 额 
为 76%。 兼 容 机 配置 灵活 ,价格 低 , 性 能 价格 比 高 ,自然 成 为 中 小 企业 和 家 庭 用 户 的 首选 。 
1995 年 底 , 当 某 些 国外 名 牌 486/75 电脑 价格 还 接近 2 万 元 时 ,486/80 兼容 机 的 价格 已 走 





Ф 参考 了 清华 大 学 DBA 博导 王 以 华 教授 人 企业 战略 管理 ;教学 案例 与 案例 解析 。 
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向 6000 元 左右 。 所 以 , 当 不 少 中 国人 考虑 拿 出 相当 于 城市 中 等 收入 阶层 将 近 一 年 或 更 长 
时 间 的 薪水 购买 一 台电 脑 的 时 候 , 兼 容 机 的 确 提 供 了 一 个 极 好 的 选择 可 能 性 。 
3.1.5.2 竞争 形势 

20 世纪 90 年 代 后 ,由 于 国家 降低 了 对 进口 和 外 商 投资 的 限制 ,国外 PC 机 进口 量 迅 速 
增加 ,1993 年 的 市 场 份额 曾 高 达 67%。 从 1995 年 开始 ,外 商 在 华 企 业 的 产量 也 开始 增加 。 
长 期 在 计划 体制 下 受 国家 保护 的 稚嫩 的 中 国 计 算 机 工业 , 面 对 外 商 的 大 举 进入 ,难以 抵御 
沉重 的 压力 ,国产 微机 的 市 场 占有 率 开 始 下 降 ( 见 表 3-1). 


表 3-1 1991—1996 年 中 国 微型 计算 机 市 场 的 销售 情况 








年 份 
销售 总 量 ( 万 台 ) 
销售 增长 率 (%) 
国产 机 占有 率 (%) 
国产 机 销售 额 ( 亿 元 ) 1 
国产 机 销售 增长 率 (%) 


外 国 IT 厂家 不 断 涌 和 人 中 国 ,截止 到 1995 年 底 , 从 世界 各 国 进 入 中 国 的 .有 一 定 规模 的 
微机 厂商 已 经 超过 40 家。 中国 的 微机 市 场 可 分 为 三 大 阵营 :1995 年 COMPQ ЖІ ІВМ 占据 
”了 中 国 市 场 的 前 两 位 ,位 于 第 一 阵营 。 位 于 第 二 阵营 的 企业 有 HP、AST、 АСЕК, РЕС, 
DELL 等 国外 知名 厂商 。 位 于 第 三 阵营 的 是 包括 联想 ,长城 . 同 创 在 内 的 国内 品牌 。 当 然 ， 
在 中 国 还 有 占据 市 场 份额 较 大 的 一 块 ,就 是 兼容 机 市 场 。 

从 技术 角度 来 看 ,通过 非 正 常 渠道 进入 中 国 市 场 的 早期 奔腾 机 ,数量 是 非常 有 限 的 。 
由 于 对 中 国 计 算 机 市 场 低估 ,中 国 被 国外 厂商 当做 “PC 垃圾 倾销 场 ”。 表 3-2 表示 1995 年 
底 、1996 年 初中 国 计 算 机 市 场 上 部 分 外 国 厂 商 的 产品 情况 。 













































表 3-2 中 国 计 算 机 市 场 上 进口 机 情况 

























































主打 产品 

Presario7000 系列 、Deskpro6000、Deskpro4000、 
COMEAQ Deskpro2000 
IBM PC 系列 微机 、Aptiva 多 媒体 家 用 机 

| я 

AST 家 用 Advantage600 系列 .商用 A 十 系列 品牌 机 中 

XU 和 XM 系列 、 商 用 机 、 多 媒体 商用 机 Vectra500VL 占 中 国 市 场 较 
ead 和 VE 系列 商用 机 高 档 , 中 低档 | 大 销售 额 
DEC | 商用 电脑 
DELL 商用 电脑 

商用 MATE800 ,商用 Power800、 家 用 Aspire 系列 





但 是 , 随 着 中 国 计 算 机 市 场 的 发 展 ,国外 厂商 越 来 越 重 视 中 国 市 场 和 用 户 ,更 多 地 从 长 





远 角 度 来 考虑 问题 。1995 年 , IBM 与 长 城 集团 建立 合资 企业 一 一 长 城 国际 ,使 ІВМ 原装 
机 进入 中 国 不 久 即 具备 了 大 规模 本 地 化 制造 的 优势 。AST 继 天 津 工厂 之 后 ,东莞 工厂 于 
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1996 年 初 投产 ,全球 90% 的 AST 主板 在 中 国 制 造 。 

从 1995 年 初 到 1995 年 底 , 中 国 PC 市 场 上 ,低级 别 奔腾 机 型 (当时 中 国 计 算 机 市 场 的 
主流 奔腾 机 型 ) 的 价格 ,用 了 一 年 时 间 , 才 从 2 万 元 降 到 1. 6 万 元 左右 。 联 想 自己 的 奔腾 机 
也 一 直 在 1.6 万 元 上 下 徘徊 。 多 数 国际 知名 品牌 ,执行 优质 高 价 政策 ,定价 明显 高 于 国产 
品牌 。 
3.1.5.3 企业 背景 

1994 年 3 月 ,联想 集团 对 管理 体制 做 了 重 
大 调整 。 为 了 加 强 内 部 协调 ,以 更 强 的 整体 反应 
能 力 面 对 环境 的 机 会 和 挑战 ,联想 微机 事业 部 成 
立 , 杨 元 庆 出 任 总 经 理 。 上 任 伊 始 , 杨 元 庆 确 定 
了 联想 微机 的 产品 和 价格 定位 一 一 做 大 众 名 牌 “| 杨元庆 : 现任 联想 集团 董事 长 。1997 年 起 ， 在 他 
机 , 既 不 同 于 国外 名 牌 “ 贵 族 机 ”, 也 不 同 于 国内 ”| 的 带领 下 联想 计算 机 一 直 为 中 国 最 畅销 的 电脑 品 
低档 兼容 机 ,而 是 位 于 两 者 之 间 。 联 想 微机 比 国 Б аа зовано, 
外 品牌 电脑 的 价格 低 1000 一 2 000 元 (大 致 低 
5%% 一 10%); 而 比 兼容 机 的 价格 高 30% 左 右 。 集成 四 个 
大 众 品 牌 机 的 策略 收效 不 错 ,4 一 7 月 ,微机 销量 | 顺利 完成 了 对 IBM 全 球 个 人 电脑 业务 的 收购 。 
比 1993 年 同期 增长 了 152% ,获得 了 相当 可 观 
的 利润 ,增强 了 联想 树立 自己 品牌 的 信心 。 

联想 一 直 恪 守 一 个 信条 :说 到 一 定 要 做 到 。 为 了 更 好 更 快 地 服务 于 代理 商 , 杨 元 庆 对 
下 达 订 单 到 产品 交 货 的 业务 流程 重新 进行 了 调整 。 为 了 保证 业务 代表 精力 集中 地 开发 市 
场 ,关注 销售 渠道 的 维护 和 建设 ,微机 事业 部 设立 了 新 的 商务 部 门 , 专 业 处 理 订 单 、. 跟 踪 业 
务 的 落实 。 为 了 进一步 加 快运 作 速 度 ,1995 年 下 半年 , 物 控 部 成 立 , 负 责 从 原材料 的 采购 
供应 到 生产 制造 的 物流 全 过 程 。 计 算 机 产品 技术 更 新 速度 太 快 了 ,因此 价格 更 迭 也 快 , 降 
价 风 险 很 大 。 运 转速 度 快 ,可 减少 降价 风险 ,同时 也 可 减少 企业 资金 占用 。 

联想 还 采用 了 安全 库存 结合 订单 生产 的 模式 ,大 大 缩短 了 产品 的 供 货 周期 ,提高 了 运 
作 速 度 。 这 一 模式 的 基本 流程 如 下 :用 户 订 单 ( 基 本 上 都 是 来 自 代理 商 ) 首 先 下 达到 安全 库 
存 , 如 果 安 全 库存 有 货 ,就 会 立即 供 货 ; 如 果 没 有 货 的 话 , 用 户 订单 再 传 到 工厂 , 按 订 单 生产 
后 ,将 产品 发 给 代理 商 。 用 户 的 订单 就 好 比 CPU ,安全 库存 就 好 比 高 速 缓存 , 按 订单 生产 
就 好 比 内 存 。 当 СРО 要 拿 数 据 的 时 候 , 首 先是 到 高 速 缓存 里 去 拿 ,一 般 来 说 , 它 的 命中 率 
要 求 在 90% 以 上 ;如 果 没 有 , 才 去 内 存 拿 信息 。 

联想 通过 近年 与 Intel、HP、IBM 等 厂商 的 合作 ,与 他 们 建立 了 良好 的 关系 ,尤其 是 与 
Intel 的 合作 关系 使 联想 能 与 全 球 同 步 获 得 Intel 不 断 推 出 的 新 芯片 。1995 年 联想 推出 与 
全 球 同步 的 奔腾 即 是 很 好 的 例子 。 联 想 对 主要 的 供应 商 建立 了 考评 体系 ,根据 市 场 需 求 变 
动 制定 采购 计划 ,选择 最 佳 采 购 时 间 。 由 于 与 供应 商 密切 协商 ,保证 了 他 们 的 利益 ,联想 可 
以 对 采购 计划 和 时 间 进 行 适当 的 调整 ,具有 很 大 的 灵活 性 。 
3.1.5.4 战略 思考 

联想 微机 事业 部 战绩 不 错 , 渡 过 了 生存 危机 ,具备 了 腾飞 的 基本 条 件 。 但 是 杨元庆 知 
道 , 这 距离 联想 成 为 长 久 的 、 大 规模 的 、 高 科技 企业 的 宏伟 目标 还 很 远 。 联 想 PC 的 市 场 占 
有 率 还 不 是 很 高 ,还 落后 于 国外 的 知名 厂商 。 怎 样 才能 扩大 销量 、 增 大 市 场 份额 .迅速 成 
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长 呢 ? 

显然 ,CPU 芯片 由 486 全 面 转向 奔腾 系列 是 一 个 很 好 的 机 遇 。 中 国 市 场 的 主流 机 型 
还 是 486, 占 了 70 如 以 上 ;而 在 国外 ,奔腾 机 已 经 成 为 主流 产品 。 联 想 可 不 可 以 全 面 主 推 奔 
腾 系 列 ? 这 符合 联想 秉承 的 理念 一 一 联想 要 让 中 国 的 用 户 享受 先进 的 产品 。 不 过 , 当前 奔 
腾 产 品 的 售 价 ( 国 外 名 牌 厂 商 ) 对 中 国 多 数 用 户 来 说 还 是 很 贵 的 。 突 然 一 个 念头 在 杨元庆 
脑海 里 内 过 ， 是 否 可 以 将 奔腾 产品 的 价格 降下 来 , 降 到 万 元 以 下 ,全 力 推 向 中 国 市 场 ?他 
沿 着 这 个 念头 继续 思考 一 一 主推 586 ,产品 性 能 比 国内 广 商 的 高 一 筹 ; 降 到 万 元 以 下 ,价格 
比 国外 广 商 的 便宜 几 千 元 ,这 样 的 产品 性 能 价格 比 太 具有 吸引 力 了 ! 这 将 是 联想 以 二 锅 头 
的 价格 ,茅台 酒 的 质量 回报 消费 者 的 又 一 次 行动 ! 不 过 ,能 降 到 万 元 以 下 吗 ? 联想 承受 得 
了 吗 ? 价格 降 这 么 多 ,合算 吗 ? 当前 ,中 国 市 场 的 电脑 需求 毕竟 以 每 年 60% 的 速度 递增 ， 
需求 还 是 比较 旺盛 的 ,联想 品牌 近 两 年 来 在 国内 消费 者 中 的 声誉 不 错 ,政府 对 我 们 还 是 很 
支持 的 ,商用 需求 还 很 大 ,我 们 确实 有 必要 把 价格 降 这 么 多 吗 ? 或 者 可 以 采取 价格 撤 脂 策 
略 ? 杨元庆 不 由 得 陷入 沉思 中 。 

降价 ,联想 还 是 具备 一 定 实力 的 。 联 想 电 脑 从 材料 人 库 到 用 户 手中 只 需 花 一 个 半月 的 
时 间 , 从 资金 周转 角度 说 ,一 年 可 周转 7 一 8 次 。 而 国外 品牌 到 中 国 用 户 的 手 上 ,至 少 要 三 
个 月 的 时 间 。 国 际 知名 企业 ІВМ 的 周转 速度 为 6 次 ,因为 它 要 花 更 长 的 生产 周期 ,运输 周 
期 ,以 及 更 长 的 分 销 周期 。 联 想 的 模式 将 比 国外 的 模式 有 多 达 两 个 月 的 时 间 优 势 ,而 两 个 
月 ,在 PC 产业 意味 着 20%% 一 30%% 的 更 低 的 材料 成 本 。PC 的 零 部 件 总 是 在 不 断 地 变化 。 
1995 年 ,CPU 和 DRAM 的 价格 不 断 下 降 ,几乎 每 一 个 季度 都 能 大 降 一 次 ,尤其 是 DRAM 
的 价格 由 16 降 到 了 4。 可 以 利用 CPU 和 DRAM 的 价格 下 降 规 律 , 延 后 订购 、 组 装 核心 部 
件 , 将 降价 的 折扣 反馈 给 消费 者 。 这 是 价格 下 降 的 一 大 空间 。 而 且 联 想 经 过 这 两 年 的 低 成 
本 运作 ,各 项 费用 比 起 国外 厂商 来 讲 ,还 是 比较 低 的 ;而 且 一 旦 降价 成 功 ,电脑 购买 量 激增 ， 
那么 单位 产品 的 管理 费用 还 会 下 降 , 这 又 是 一 个 降价 的 空间 。 况 且 90 年 代 初 , 康 柏 降价 的 
经 验 已 经 说 明 : 价 格 是 影响 PC 机 销量 的 重要 因素 。 

不 过 ,降价 也 不 能 不 考虑 成 本 和 利润 因素 。 联 想 PC 机 的 售 价 中 ,原材料 的 成 本 占 了 
70% 左 右 , 管 理 费 用 等 占 了 20% 左 右 , 利 润 率 不 到 10%。 如 果 原 材料 的 成 本 降低 ,那么 完 
全 可 以 将 这 部 分 好 处 留 给 自己 ,联想 发 展 需要 资金 , 少 降价 格 ,虽然 销售 量 不 会 大 幅 提高 ， 
但 是 利润 率 却 不 低 。 况 且 ,联想 率先 降价 ,竞争 对 手 跟 进 怎 么 办 ?国外 的 厂商 就 技术 、 资 金 
和 管理 经 验 而 言 ,都 更 具 实力 ,如 果 引 发 价格 战 , 他 们 持续 降价 ,联想 能 有 抗衡 的 实力 吗 ? 
能 维持 多 久 ? 

这 真是 进退 两 难 。 
3.1.5.5 联想 四 次 降价 

经 过 微机 事业 部 高 层 领 导 一 番 激 烈 的 讨论 ,杨元庆 决定 降价 。 

联想 于 1996 年 3 月 15 日 ,率先 将 奔腾 586/75 的 价格 降 到 了 万 元 以 下 ,降幅 高 达 25% 
以 上 ,其 他 型 号 电脑 降价 幅度 在 20% 左 右 。 

5 月 份 ,联想 又 掀起 降价 风暴 。 两 次 降价 使 得 3 一 5 月 本 来 的 电脑 销售 淡季 变 成 为 了 
销售 旺季 ,联想 两 个 月 共 销 售 电脑 3 万 多 台 , 是 上 年 同期 的 300%。 紧 跟 联 想 ,国内 厂商 也 
纷纷 开始 降价 。 几 个 月 后 ,国外 品牌 也 相继 降价 。 

8 月 和 11 月 ,联想 又 两 次 降价 。 到 年 底 , 联 想 共 销售 微机 24 万 台 , 以 6. 9% 的 市 场 占 
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有 率 一 举 成 为 中 国 市 场 第 一 电脑 厂商 。 尤 为 可 喜 的 是 ,通过 降价 ,销售 量 激增 ,增幅 达 
100%% ,净利 润 率 也 增长 200% ,而 费用 率 却 不 断 下 降 ,到 1996 年 底 , 降 到 了 10% 左 右 ,使 联 
想 赢 得 了 今后 进一步 降价 的 空间 。 

通过 联想 这 四 次 降价 ,中 国电 脑 市 场 的 主流 机 型 与 世界 同步 ,成 为 奔腾 机 型 的 天 下 。 


3.2 公司 战略 
一 般 公司 战略 有 :成 本 领先 战略 、 差 异化 战略 和 集中 化 战略 。 


3.2.1 成 本 领先 战略 


成 本 领先 战略 是 通过 公司 相关 决策 的 制定 ,如 筹资 方式 .工厂 建设 地 点 以 及 研发 投入 
等 ,与 竞争 对 手相 比 , 能 以 最 低 的 成 本 生产 并 提供 为 顾客 所 接受 的 产品 或 服务 的 战略 。 成 
本 领先 战略 一 般 需 要 具备 三 个 条 件 , 即 最 低 的 竞争 价格 .标准 化 的 产品 和 大 量 的 顾客 。 这 
样 使 企业 能 够 持续 以 最 低 的 价格 供应 产品 ,并 比 竞争 对 手 有 更 好 的 盈利 能 力 , 形 成 成 本 领 
先 的 战略 。 

成 本 领先 战略 的 适用 条 件 为 : 现 有 竞争 企业 之 间 的 价格 竞争 非常 激烈 ;企业 所 处 行业 
的 产品 基本 上 是 标准 化 或 者 同 质 化 的 ;实现 产品 差异 化 的 途径 很 少 ; 多 数 顾客 使 用 产品 的 
方式 相同 ; 消费 者 的 转换 成 本 很 低 ; 消费 者 具有 较 大 的 降价 谈判 能 力 。 
案例 一 一 沃尔玛 的 成 本 领先 战略 

沃尔玛 能 够 取得 今日 的 成 就 ,其 中 一 个 重要 原因 就 是 成 功 地 实施 了 成 本 领先 战略 。 

购 货 环节 ,沃尔玛 采取 向 工厂 直接 购 货 .统一 购 货 来 减少 成 本 。 

存货 环节 ,沃尔玛 采取 建立 高 效 运转 的 配送 中 心 以 保持 低 
成 本 存货 。 在 沃尔玛 各 店铺 销售 的 商品 中 ,87% 左 右 的 商品 由 
配送 中 心 提供 ,库存 成 本 比 正常 情况 降低 了 5076. 

运输 环节 ,沃尔玛 采取 了 自身 拥有 车 队 的 方法 ,并 辅 之 全 
球 定位 的 高 科技 管理 手段 ,保证 车 队 总 是 处 在 一 种 准确 、 高 效 、 
快速 、 满 负荷 的 状态 。 沃 尔 玛 各 店铺 从 向 总 部 订货 到 实现 补 
货 , 仅 需 2 天 ,而 竞争 对 手 需 要 4 一 5 天 才能 实现 补 货 一 次 。 根 
据 沃 尔 玛 自己 的 统计 ,沃尔玛 的 商品 运往 商店 的 成 本 占 商 品 总 
成 本 的 比例 只 有 3%% ,而 竞争 对 手 则 需要 4. 570-500, 

日 常 经 费 管理 环节 进行 严格 控制 。 在 行业 平均 水 平 为 5% 的 情况 下 ,沃尔玛 整个 公司 
的 管理 费用 仅 占 公司 销售 额 的 2%。 为 维持 低 成 本 的 日 常 管理 ,沃尔玛 在 各 个 细小 的 环节 
上 都 实施 节俭 措施 。 如 办 公 室 不 置 昂贵 的 办 公用 品 和 豪华 装饰 ,店铺 装修 尽量 简洁 ,商品 
采用 大 包装 ,减少 广告 开支 ,鼓励 员工 为 节省 开支 出 谋划 策 。 沃 尔 玛 的 高 层 管理 人 员 也 一 
贯 保持 节俭 作风 ,即使 是 总 裁 也 不 例外 , 首 任 总 裁 山 姆 与 公司 的 经 理 们 出 差 ,经 常 几 人 同 住 

间 房 ,平时 开 一 辆 旧 二 手 车 , 坐 飞机 也 只 坐 经 济 舱 。 














Ф 资料 来 源 : 豆 丁 网 www. docin. сот. 
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3.2.2 差异 化 战略 


差异 化 战略 是 指 企业 通过 一 系列 的 决策 和 实施 ,以 提供 给 顾客 认为 是 重要 并 且 是 与 众 
不 同 的 产品 或 服务 的 战略 。 差 异化 的 战略 有 几 个 关键 指标 :超常 质量 .超常 服务 .特殊 优 
待 、 创 新 。 

差异 化 战略 的 适用 条 件 为 :可 以 有 很 多 途径 创造 企业 与 竞争 对 手 产 品 之 间 的 差异 ,并 
且 这 种 差异 被 顾客 认为 是 有 价值 的 ;顾客 需求 是 有 差异 的 ;采用 类 似 差异 化 途径 的 竞争 对 
手 很 少 ;技术 变化 很 快 ,市 场 上 的 竞争 对 手 主 要 集中 在 不 断 地 推出 新 的 产品 。 

实现 差异 化 战略 的 途径 有 很 多 种 ,如 产品 差异 化 .服务 差异 化 .人 事 差异 化 、 形 象 差 
异化 。 
案例 一 一 诺基亚 与 音乐 手机 差异 化 战略 2 

和 索尼 爱立信 不 同 的 地 方 在 于 ,诺基亚 读 懂 了 索尼 爱立信 Walkman 失利 背后 的 原因 ， 
因此 Xpress Music( 右 图 为 Nokia 5530 Xpress Music) 显得 比 Мактап 更 了 解 
这 群 年 轻 人 。 成 功 切 入 市 场 的 诺基亚 并 不 满足 于 一 时 出 出 风头 ,在 音乐 领域 它 
有 着 更 为 长 远 的 战略 布局 。 卖 手机 也 不 是 诺基亚 的 最 终 目的 , 玩 转 数字 音乐 才 
是 诺基亚 内 心 深 处 的 想法 。 除 了 提供 迎合 时 尚 人 群 的 音乐 手机 ,诺基亚 更 注重 
通过 音乐 建立 与 这 群 年 轻 人 之 间 的 关系 ,继续 拉 进 与 用 户 的 距离 ,通过 一 系列 
活动 保持 与 用 户 的 沟通 。 

诺基亚 是 在 产品 差异 化 的 基础 上 , 辅 之 以 服务 差异 化 ,前 者 吸引 用 户 加 入 Xpress 
Mousic 的 阵营 ,后 者 增加 用 户 黏 性 留 住 用 户 , 二 者 互 为 补充 。 


3.2.3 集中 化 战略 


所 谓 集中 化 战略 是 业务 和 服务 限定 在 特定 的 顾客 或 地 理 区 域 上 , 即 小 众 市 场 内 建立 葛 
争 优势 ,而 不 在 于 达到 全 行业 范围 内 的 目标 。 采 用 集中 战略 的 依据 是 ,企业 能 够 比 竞 争 对 
手 更 有 效 地 为 某 一 特定 的 顾客 群体 服务 。 三 种 一 般 战 略 之 间 的 关系 见 表 3-3。 





表 3-3 三 种 战略 的 关系 






成 本 领先 
成 本 领先 战略 
成 本 集中 化 战略 









全 行业 





与 前 两 种 一 般 战略 不 一 样 ,集中 化 战略 是 实力 和 技术 并 不 强 的 中 小 企业 广泛 使 用 的 一 
种 战略 。 





来 自 德国 “隐形 冠军 ”的 启示 
让 德国 在 20 世纪 80 年 代 多 次 雄 踊 全 球 年 度 出 口 之 冠 的 主要 力量 ,是 一 大 批 有 “隐形 
冠军 ”之 称 的 中 小 企业 。 不 过 ,虽然 是 冠军 ,可 这 些 企业 却 都 默默 无 闻 。 这 些 隐 形 冠 军 的 5 


案例 





ФО 资料 来 源 :根据 “成 本 领先 战略 各 案例 ”整理 :http://bschool. hexun. com/2008-09-09/108671004_ 
1. html 
О 《哈佛 商业 评论 ), 赫 尔 曼 ， 西蒙 (Hermann Simon) 
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个 特点 是 :只 关注 客户 关注 的 东西 ;经 营 专业 化 与 地 域 多 元 化 相 结合 ;依靠 自身 的 技术 能 
力 ;将 注重 技术 与 贴近 客户 相 结合 ;企业 与 员工 之 间 建 立 相 互 依赖 的 关系 。 


3.2.4 不 同 战略 的 比较 
由 于 现实 世界 的 复杂 性 ,在 三 种 一 般 的 企业 战略 中 又 发 展 出 了 其 他 的 竞争 战略 ,它们 























的 差异 见 表 3-4。 
表 3-4 不 同 战略 的 特点 
竞争 战略 概 念 战略 含义 适用 条 件 风 险 
提供 相同 产品 或 服 a ee зра 较 高 市 场 份额 建立 | 被 模仿 、 技 术 落 
总 成 本 “| 务 、 成 本 费用 明显 | УНН МИМО ХУ | 经 济 规模 、 专 有 技术 | 后 .需求 变化 、 价 
领先 атираа АВТАНА | 优势、 材料 供应 优 | нев Мн 
或 主要 竞争 对 手 | Боно 势 . 严 格 成 本 管理 “| БЖ 
тае. 从 用 户 需要 出 发 ,为 用 户 | 很 强 的 营销 、 研 究 开 
差异 化 | 品 或 服务 ,为 用 户 | 创造 可 接受 的 价值 , 避 开 | 发 .设计 制造 能 力 , | 高 、 
анача, жаа ШТИТ НИ, отурба 
| 价 获 取 高 利润 ій 有 а 矛盾 
автана) с дына 中 小 企业 目标 市 场 | 所 选 目标 市 场 与 
集中 化 “| 一 组 细 分 市 场 实施 :大 与 其 他 细 分 市 场 有 | 行业 市 场 差距 缩 
能 忽略 某 些 特殊 需要 的 细 
低 成 本 或 差异 化 | 289 明显 的 区 别 小 ,新 对 手 更 强 
相对 低 成 | 同时 在 产品 成 本 和 | 科技 进步 使 企业 具有 比 单 | 柔性 制造 技术 零件 
А | 质量 ,服务 等 方面 | 独 执行 低 成 本 或 差异 化 战 | 标准 化 、 准时 生产 | 差别 小 而 成 本 高 
赢得 竞争 优势 。 ”| 略 更 加 强大 的 竞争 能 力 ”| 制 .现代 管理 方法 























3.2.5 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,在 初始 回合 所 有 公司 有 着 相同 的 财务 及 产品 质量 ,其 
至 初期 的 几 个 回合 内 ,公司 之 间 差距 并 不 大 ,因此 公司 间 竞 争 优 势 、 弱 势 都 不 明显 ,这 与 公 
司 依据 公司 优势 或 者 弱势 来 选择 什么 样 的 战略 关系 并 不 大 ,公司 优势 或 弱势 来 自 一 系列 的 
决策 ,因此 从 一 开始 ,战略 选择 更 多 的 是 依据 对 案例 特点 分 析 以 及 对 不 同 队伍 心理 特点 的 
认识 , 即 采用 成 本 领先 战略 还 是 差异 化 战略 更 能 给 公司 带 来 持续 的 一 利 能 力 ,其 中 竞争 对 
手 如 何 选择 这 个 因素 尤为 关键 ,市 场 上 存在 有 几 个 相 类 似 战略 的 公司 ,就 是 选择 了 多 少 个 
直接 竞争 对 手 ,直接 竞争 对 手 越 多 ,公司 越 难 以 盈利 。 假 设 市 场 中 有 5 个 公司 ,有 3 个 公司 
选择 完全 成 本 领先 战略 ,另外 1 个 公司 选择 相对 成 本 领先 战略 ,最 后 1 个 公司 选择 差异 化 
战略 。 由 于 市 场 中 大 量 公司 采用 成 本 领先 战略 并 提供 同 质 产品 ,为 了 抢占 市 场 ,展开 激烈 
的 争夺 ,由 于 市 场 占有 率 无 法 获得 绝对 优势 ,意味 着 在 模拟 竞争 回合 中 无 法 体现 学 习 曲 线 
效应 带 来 的 低 成 本 优势 ,使 得 鳃 利空 间 少 ,公司 难以 生存 ;而 选择 差异 化 战略 的 公司 面临 的 
直接 竞争 就 比较 少 ,容易 盘 利 。 如 果 市 场 上 有 4 个 公司 选择 差别 化 战略 ,而 只 有 1 个 公司 
选择 成 本 领先 战略 , 则 成 本 领先 战略 面临 的 直接 竞争 较 少 , 容易 获得 不 错 的 利润 。 
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3.3 波 特 五 力 分 析 模 型 


3.3.1 波 特 五 力 分 析 模 型 的 简介 


波 特 五 力 分 析 模 型 由 迈克 尔 。 波 特 在 20 世纪 80 年 代 初 提 出 ,迅速 产生 全 球 性 的 影 
响 。 该 模型 从 决定 企业 成 功 与 否 的 五 种 力量 分 析 竞 争战 略 ,这 五 种 力量 分 别 是 :供应 商 的 
议价 能 力 、 购 买 者 的 议价 能 力 潜在 竞争 者 进入 的 能 力 、 替 代 品 的 替代 能 力 ` 行 业内 竞争 者 
现在 的 竞争 能 力 。 


3.3.2 波 特 五 力 模型 建立 的 假定 前 提 


该 模型 的 理论 是 建立 在 以 下 三 个 假定 基础 之 上 的 :战略 制定 者 能 够 了 解 整个 行业 的 信 
息 ;同行 业 企业 之 间 只 有 竞争 关系 ,没有 合作 关系 ; 行业 规模 是 固定 的 ,只 有 通过 抢夺 竞争 
对 手 的 份额 来 扩大 规模 。 


3.3.3 波 特 五 力 分 析 模 型 的 详解 


五 种 力量 模型 确定 了 竞争 的 五 种 主要 来 源 , 供 应 商 和 购买 者 的 讨价还价 能 力 、 潜 在 进 
入 者 的 威胁 、 替 代 品 的 威胁 、 同 一 行业 间 公 司 的 竞争 ( 见 图 3-2)。 


影响 供 方 能 力 的 因素 : 影响 潜在 进入 者 的 因素 : 


供 方 的 集中 度 

产品 数量 对 供 方 的 重要 性 
投入 的 差异 化 

投入 对 成 本 和 差异 化 的 影响 
替代 品 投入 的 存在 

前 向 一 体 化 的 威胁 

相对 行业 购买 力 中 的 成 本 


影响 竞争 程度 的 因素 : 

退出 障碍 、 行 业 集 中 度 

固定 成 本 附加 值 的 多 少 、 行 业 增 长 速度 
断 续 的 产能 过 剩 、 产 品 差异 度 、 转 换 成 本 
品牌 认 知 度 、 对 手 差异 度 、 公 司 利益 关联 度 


影响 替代 品 的 因素 : 影响 买方 能 力 的 因素 : 

转换 成 本 佩 价 能 力 、 购 买 规模 

买方 对 替代 品 的 偏好 掌握 信息 、 оче ЛЕ 

替代 品 的 性 能 价格 比 及 替换 关系 价格 敏感 度 、 一 体 化 、 行 业内 买 家 的 集中 度 
Ша Тея 





93-2 波 特 五 力 模 型 


供应 商 的 议价 能 力 : 供 方 提高 投入 要 素 价格 和 降低 单位 价值 质量 的 能 力 ,行业 中 现 有 
的 企业 的 盈利 能 力 和 产品 的 竞争 力 就 会 受到 影响 。 供 方 力 量 的 强度 主要 取决 于 投入 要 素 
在 买主 产品 的 影响 、 重 要 程度 以 及 成 本 比例 , 当 供 方 的 投入 要 素 占 买主 产品 成 本 的 较 大 比 
例 、 对 买主 产品 生产 过 程 非常 重要 或 者 严重 影响 买主 产品 的 质量 时 , 供 方 对 于 买主 的 潜在 


42 ”全 球 化 的 挑战 


讨价还价 力量 就 大 大 增强 。 还 有 在 下 述 特定 条 件 下 , 供 方 力 量 也 会 得 到 大 大 加 强 : 

供 方 企业 产品 有 特色 ,以致 买 主 难 以 转换 或 转换 成 本 过 高 ,或 者 很 难 找到 可 以 与 供 方 
产品 相 匹 配 的 替代 品 ; 

供 方 企业 的 市 场地 位 比较 稳固 ,企业 客户 很 多 ,以 致 每 一 客户 都 不 可 能 成 为 供 方 的 重 
要 客户 ; 

供 方 能 够 方便 地 实行 前 向 一 体 化 ,买主 难以 进行 后 向 一 体 化 。 


方 的 买主 很 多 ; 
没有 可 替代 供 方 的 替代 品 ; 
供 方 可 以 实现 前 向 一 体 化 


о 供应 商 的 议价 能 力 





图 3-3 供应 商 的 议价 能 力 示 意 
购买 者 的 议价 能 力 :购买 者 主要 通过 要 求 提供 较 低 价格 、 较 高 服务 或 质量 来 影响 行业 
中 现 有 企业 的 一 利 能 力 。 有 以 下 条 件 的 购买 者 可 能 具有 和 较 强 的 讨价还价 力量 :购买 者 的 购 
买 量 占 卖方 销售 量 的 很 大 比例 ;购买 者 可 比较 经 济 地 向 多 个 卖主 购买 产品 ;卖方 行业 由 大 
量 相对 来 说 规模 较 小 的 企业 所 组 成 ;购买 者 有 能 力 实现 后 向 一 体 化 ,而 卖主 不 可 能 前 向 一 
体 化 。 


购买 者 少 ,每 次 购买 量 大 ; 

市 场 上 有 大 量 的 同行 业 小 企业 ; 
买 者 可 以 实现 后 项 一 体 化 ; 

有 替代 品 





< 购买 者 的 议价 能 力 


图 3-4 ”购买 方 的 议价 能 力 示意 


新 进入 者 的 威胁 :新 进入 者 希望 在 现 有 的 市 场 中 拥有 一 席 之 地 ,这 将 加 剧 行业 内 材料 
和 市 场 的 竞争 ,以 致 行业 中 现 有 企业 一 利水 平 降低 。 判 断 竞 争 性 进入 威胁 性 程度 来 自 两 方 
面 , 即 进入 新 领域 的 壁 牟 高 地 与 现 有 企业 对 于 进入 者 的 反应 情况 。 

进入 障碍 有 多 种 类 型 ,包括 产品 差异 、 规 模 经 济 、 资 本 、 转 换 成 本 、 销 售 渠道 ,经 商 环境 、 
成 本 资源、 地理 环境 (如 造船 厂 只 能 建 在 海滨 城市 ) 等 ,这 其 中 有 些 障碍 是 很 难 借助 复 制 或 
仿造 的 方式 来 破除 ,如 技术 专利 .品牌 等 。 预 期 现 有 企业 对 进入 者 的 反应 同 采取 报复 行动 
的 程度 相关 ,如 果 现 有 企业 对 进入 者 采取 的 报复 行动 强 , 则 会 严重 削弱 进入 者 的 僵 利 能 力 ; 
反之 , 则 影响 比较 小 。 

替代 品 的 威胁 : 现 有 企业 的 竞争 战略 会 受到 具有 相似 或 相同 功能 替代 品 的 竞争 形势 影 
响 。 现 有 企业 产品 售 价 、 获 利 潜 力 和 市 场 份额 的 提高 ,将 由 于 存在 着 能 被 用 户 方便 接受 的 
百代 品 而 受到 限制 ,还 必须 考虑 到 产品 买主 转换 成 本 高 低 ,转换 成 本 高 , 蔡 代 品 的 威胁 就 
低 ; 反 之 ,替代 品 威胁 就 高 。 总 之 ,替代 品 价格 越 低 .质量 越 好 .用 户 转换 成 本 越 低 ,其 所 能 
产生 的 竞争 压力 就 强 。 
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同业 竞争 者 的 竞争 程度 :大 部 分 行业 中 的 企业 其 目标 比较 一 致 , 旨 在 获得 相对 于 竞争 
对 手 的 竞争 优势 。 所 以 ,必然 就 存在 竞争 ,常常 表现 在 营销 、 价 格 、 产 品 \ 服 务 等 方面 。 

某 些 现象 的 出 现 可 能 就 说 明 行 业 竞 争 加 剧 , 例 如 蔡 代 品 多 ,竞争 企 业 数 量 增多 .市 场 趋 
于 成 熟 .竞争 者 主动 降价 ,用户 转 换 成 本 降低 .行业 进入 壁垒 降低 等 。 

行业 中 的 每 个 企业 都 必须 面 对 上 述 竞 争 ,除非 认为 直接 对 抗 有 必要 而 且 有 益处 ,例如 
通过 大 幅度 降价 获得 更 大 的 市 场 份额 实现 规模 经 济 , 否 则 企业 可 以 通过 相对 柔和 的 方式 构 
筑 壁 又, 包括 提高 差异 化 ,提升 转 换 成 本 等 。 

基于 上 面 对 于 五 种 竞争 力量 的 讨论 ,我 们 认为 ,如 果 企 业 以 增强 自己 的 市 场地 位 与 竞 
争 能 力 为 目的 ,可 以 从 以 下 几 方 面 和 人 手 : 

(1) 将 自身 的 经 营 与 竞争 能 力 结合 起 来 。 

(2) 主动 影响 行业 竞争 规则 。 

(3) 占据 有 利 的 市 场地 位 以 便 发 起 进攻 性 竞争 行动 。 

表 3-5 三 种 一 般 战 略 的 五 力 分 析 





























! 一 般 战略 
行业 内 的 五 种 力量 
成 本 领先 战略 |。 差异 化 战略 集中 战略 
i 具备 议价 能 力 以 阻止 | 培育 顾客 忠诚 度 以 前 | 通过 集中 战略 建立 核心 能 力 阻止 
潜在 对 手 的 进入 | 弱 潜 在 进入 者 的 信心 | 潜在 对 手 的 进入 
具备 向 大 买 家 出 更 低 | 削弱 大 买 家 的 谈判 | 因为 没有 选择 范围 使 大 买 家 丧失 
买方 议价 能 力 | 价格 的 能 力 能 力 谈判 能 力 
对 供 方 需求 量 少 ,其 议价 能 力 高 
ВО НН ГОРА ЯН | 但 集中 差异 化 的 公司 能 更 好 地 将 
й би 供 方 的 涨 价 部 分 转嫁 出 去 
能 够 利用 低 价 抵御 蔡 | 顾客 习惯 于 一 种 独特 | 特殊 的 产品 和 核心 能 力 能 够 防止 
替代 品 的 威胁 | 民生 的 产品 或 服务 因而 降 НУ ААА 
а 低 了 替代 品 的 威胁 рану 
я 能 更 好 地 进行 价格 | 品牌 忠诚 度 能 使 顾客 | 竞争 对 手 无 法 满足 集中 差异 化 顾 
行业 内 竞争 对 手 | | 竞争 不 理 眠 你 的 竞争 对 手 | 客 的 需求 
3.3.4 决策 相关 


波 特 五 力 分 析 模 型 对 于 公司 的 战略 调整 有 着 很 好 的 启发 意义 , 即 对 判断 公司 在 行业 中 
的 地 位 、 巩 固 竞 争 优势 .阻止 潜在 竞争 者 、 放 弃 或 进入 新 市 场 等 决策 都 具有 重要 的 意义 。 在 
手机 制造 企业 案例 中 ,特征 、 价 格 以 及 生产 数量 是 每 回合 都 需要 考虑 调整 的 关键 战略 决策 。 
在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,以 单一 市 场 单一 技术 分 析 的 波 特 五 力 模型 为 例 。 

进入 障碍 :主要 包括 已 获得 的 成 本 优势 和 研发 技术 优势 ,假定 某 技术 前 1 000 千 件 手机 
自 产 成 本 为 180 美元 ,A 公司 现在 成 本 为 80 Ел В 公司 想 要 获得 相同 的 生产 成 本 , 则 
共 需 自 产 5000 千 件 , 单 件 产 品 生 产 成 本 从 180 美元 到 80 美元 ,A 公司 现 有 特征 数量 为 5 
个 ,开发 共 需 250000 千 美 元 。 假 定 手 机 的 销售 价格 为 100 美元 , 则 保守 估计 BB 公司 需要 支 
Щ | (200--180) X5000 一 250 000 | - 650 000 千 美 元 才能 获得 与 A 公司 相同 的 竞争 位 置 。 
显然 ,后 进入 的 B 公 司 需要 获得 比 现 有 的 A 公司 更 大 的 市 场 份额 才能 比 现 有 竞争 者 更 快 
速 地 降低 成 本 ,这 样 才 能 获得 较 A 公司 相对 低 的 成 本 。 但 是 在 争夺 市 场 占 有 率 的 过 程 中 ， 
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必须 通过 牺牲 更 大 的 利润 来 扩大 市 场 占有 率 ,而 对 手 可 以 通过 更 低 的 成 本 、 更 低 的 价格 等 
策略 保持 市 场 占有 率 , 这 就 设置 了 进入 的 障碍 。 

供 方 议价 能 力 : 供 方 议价 能 力 就 是 单 件 产品 可 变 成 本 的 变化 ,在 学 习 曲线 早期 , 单 件 产 
品 可 变 生产 成 本 快速 降低 , 随 着 生产 数量 的 增加 , 越 来 越 慢 。 

买方 议价 能 力 :买方 议价 能 力 与 累积 市 场 销售 数量 .价格 敏感 性 .广告 敏感 性 特征 敏 
感性 及 技术 敏感 性 有 关 。 以 特征 敏感 性 为 例 , 如 果 特 征 敏 感性 低 , 表 示 消 费 者 不 愿意 购买 
更 多 特征 且 价 格 高 的 产品 ,买方 议价 能 力 弱 。 

替代 品 的 威胁 :替代 品 威胁 包括 了 新 技术 敏感 性 , 即 新 技术 相对 该 技术 对 消费 者 的 吸 
引 程 度 ,新 技术 的 价格 .广告 投入 以 及 特征 数量 与 现 有 产品 的 对 比 。 

同业 竞争 者 :市 场 上 已 有 特征 数量 , 单 件 产品 生产 成 本 以 及 已 利用 生产 规模 。 以 生产 
规模 为 例 , 如 果 生 产 规模 都 达到 了 10076 , 则 竞争 已 经 达到 了 顶峰 ; 若 生 产 规模 剩余 50%， 
则 竞争 会 继续 加 剧 ,其 分 析 方 法 见 表 3-6。 


33-6 Mobilé 手机 制造 企业 五 力 分 析 






















































进入 障碍 供 方 议价 能 力 买方 议价 能 力 同业 竞争 者 
成 本 优势 .广告 累 | 单一 市 场 同 类 产品 供应 
成 本 障碍 计 效 用 .技术 优势 | 对象 ,替代 品 选择 新 技术 敏感 性 | 技术 特征 数量 
单 件 产品 可 变 成 本 广告 敏感 性 新 技术 广告 投入 | 生产 成 本 
累积 市 场 销售 数量 敏 新 技术 应 用 、 音 

已 利用 生产 规模 «да 新 技术 特征 数量 | 新生 六 全 
技术 障碍 特征 敏感 性 新 技术 价格 
研发 特征 数量 技术 敏感 性 





3.4 SWOT 分 析 


3.4.1 SWOT 分 析 的 概念 


SWOT 分 析 法 是 一 种 企业 竞争 态势 分 析 方 法 , 源 自 麦肯锡 咨询 公司 ,其 作用 是 确认 企 
业 面 临 的 优势 (Strength) 与 劣势 (Weakness) 、 机 会 (Opportunity) 与 威胁 (Threats) ,帮助 企 
业 进 行 战略 定位 ,能 够 最 大 限度 地 利用 内 部 优势 和 机 会 ,把 企业 劣势 与 威胁 降 到 最 低 限 度 。 


3.4.2 SWOT 分 析 的 详解 


竞争 优势 指 一 个 企业 超越 其 竞争 对 手 的 能 力 , 并 通过 该 项 能 力 能 带 来 利润 或 效益 的 优 
势 。 一 般 的 竞争 优势 表现 有 : 

有 形 资产 优势 :现代 化 厂房 和 设备 ,先进 的 生产 线 , 其 他 办 公 相 关 的 配套 设施 等 。 

人 力 资源 优势 :组 织 成 员 具 有 很 强 的 学 习 能 力 ,高 素质 的 企业 员工 等 。 

技术 技能 优势 : 低 成 本 生产 方式 ,领先 的 生产 工艺 或 技术 ,领先 的 技术 创新 能 力 ,雄厚 
的 技术 实力 等 。 

无 形 资产 优势 :良好 的 品牌 形象 和 商业 信用 ,积极 进取 的 公司 文化 ,丰富 的 知识 产权 资 
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组 织 体系 优势 :高 质量 的 控制 体系 ,完善 的 信息 管理 系统 ,忠诚 的 客户 群 ,强大 的 融资 
能 力 等 。 

竞争 劣势 指 一 个 企业 低 于 其 竞争 对 手 的 能 力 ,竞争 对 手 能 通过 该 项 能 力 创造 比 自身 更 
高 的 利润 或 效益 优势 。 其 表现 形式 与 上 述 竞 争 优势 相反 。 

公司 面临 的 潜在 机 会 :潜在 机 会 是 制定 公司 战略 的 重大 因素 。 公 司 决 策 者 应 评估 每 一 
个 机 会 的 成 长 和 利润 前 景 ,选取 与 公司 资源 匹配 、 获 得 竞争 优势 潜力 最 大 的 机 会 。 这 些 机 
会 通常 来 自 技术 工艺 能 力 提 升 、 购 买 或 者 兼并 竞争 对 手 、 前 向 或 后 向 整合 .新 增 客户 群 或 产 
品 细 分 市 场 、 市 场 进 入 壁垒 降低 .市场 需求 增长 .市场 区 域 扩 张 等 。 

危及 公司 的 外 部 威胁 :在 公司 的 外 部 环境 中 ,总 是 存在 某 些 对 公司 的 盈利 能 力 和 市 场 
地 位 构成 威胁 的 因素 。 公 司 决 策 者 应 当 及 时 识别 危及 公司 未 来 利益 的 威胁 ,采取 相应 的 战 
略 行动 来 消除 对 企业 所 产生 的 负面 影响 。 这 些 威胁 通常 为 替代 品 抢占 公司 市 场 、 出 现 新 的 
竞争 对 手 \ 市 场 增长 率 下 降 、 客 户 或 供应 商 的 议价 能 力 提 高 市场 需求 减少 等 。 

由 于 企业 竞争 优势 来 源 的 广泛 性 ,在 进行 上 述 优 劣 势 分 析 时 ,必须 从 企业 整个 价值 创 
造 的 每 个 环节 ,将 企业 与 竞争 对 手 做 详细 的 对 比 。 如 果 企 业 某 些 方面 的 竞争 优势 恰好 是 该 
行业 企业 应 当 具 备 的 关键 成 功 因素 ,那么 该 企业 在 竞争 中 就 更 加 有 优势 。 需 要 注意 的 是 ， 
衡量 一 个 企业 和 其 产品 是 否 具有 竞争 优势 ,应 该 站 在 现 有 以 及 潜在 用 户 的 角度 上 ,而 非 单 
单 从 企业 的 角度 出 发 。 

企业 在 维持 竞争 优势 过 程 中 ,必须 认识 到 自身 的 资源 和 能 力 不 断 变化 ,并 采取 相 适 应 的 
措施 。 一 旦 企业 在 某 一 方面 建立 了 竞争 优势 ,势必 会 吸引 到 竞争 对 手 的 注意 。 一 般 来 说 , 企 
业经 过 一 段 时 期 的 努力 ,建立 起 某 种 竞争 优势 ;然后 就 转 为 维持 这 种 竞争 优势 ,竞争 对 手 就 会 
展开 针对 性 反应 ,就 会 使 这 种 优势 受到 削弱 。 所 以 ,企业 应 注意 维持 持久 竞争 优势 。 

SWOT 分 析 法 不 仅仅 列 出 四 项 清单 ,最 重要 的 是 通过 评价 公司 的 优势 .劣势 .机 会 与 
威胁 ,最 终 回答 企业 发 展 的 基本 问题 :在 公司 现 有 的 内 外 部 环境 下 ,如 何 最 优 地 运用 自己 的 
资源 ? 如 何 建立 公司 的 未 来 资源 ? 

SWOT 分 析 法 是 最 常用 的 战略 分 析 方 法 之 一 ,操作 时 须 注意 以 下 事项 : 

(1) 分 析 环境 因素 。 运 用 各 种 调查 研究 方法 ,分 析出 公司 所 处 的 外 部 和 内 部 环境 因 
素 。 外 部 环境 因素 包括 机 会 和 威胁 因素 ,是 外 部 环境 对 公司 的 发 展 直接 有 影响 的 有 利和 不 
利 因素 ,属于 客观 因素 。 内 部 环境 因素 包括 优势 因素 和 劣势 因素 ,是 公司 在 其 发 展 中 自身 
存在 的 积极 和 消极 因素 ,是 通过 自身 努力 可 转变 的 因素 ,在 分 析 时 , 既 要 考虑 到 历史 与 现 
状 , 还 要 考虑 到 未 来 发 展 。 

(2) 构造 SWOT 矩阵。 将 调查 分 析 得 出 的 各 种 影响 公司 竞争 力 的 因素 ,依据 重要 性 
排序 ,将 对 公司 发 展 有 重要 的 、 久 远 的 影响 因素 优先 排列 ,而 将 间接 的 ,次 要 的 、 短 暂 的 影响 
因素 排列 在 后 面 ,以 这 种 方式 构造 SWOT 矩阵 ( 见 表 3-7)。 

表 3-7 SWOT 矩阵 
优势 (Strength) 劣势 (Weakness) 
机 会 (Opportunity) 优势 一 一 机 会 组 合 (SO) 劣势 一 一 机 会 组 合 (WO) 
威胁 (Threat) 优势 一 一 威胁 组 合 (ST) 劣势 一 一 威胁 组 合 (WT) 
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根据 SWOT 分 析 的 结果 制定 战略 备 选 方案 ,这 四 种 战略 类 型 为 ， 

优势 一 一 机 会 战略 (SO) :凭借 企业 优势 最 大 限度 地 利用 机 会 。 

优势 一 一 威胁 战略 (ST) :发 挥 企业 优势 ,把 威胁 因素 降 至 最 低 。 

劣势 一 一 机 会 战略 (WO) :利用 机 会 改善 和 弥补 劣势 。 

劣势 一 一 威胁 战略 (WT) :根据 实际 的 威胁 评价 企业 的 劣势 。 

优势 一 一 机 会 (SO) 战 略 是 一 种 发 展 企业 优势 和 利用 外 部 机 会 相 结合 的 战略 ,是 一 种 
理想 的 战略 模式 。 当 企业 具有 某 种 竞争 优势 ,而 外 部 环境 为 最 大 限度 地 发 挥 这 种 竞争 优势 
提供 了 有 利 条 件 时 ,可 以 获取 最 大 的 利益 。 例 如 ,高 速成 长 的 市 场 和 竞争 对 手 产能 不 足 时 ， 
配 以 企业 规模 经 济 的 竞争 优势 可 成 为 扩大 市 场 份额 .提升 收益 的 有 利 条 件 。 

劣势 一 一 机 会 (WO) 战 略 是 一 种 利用 外 部 机 会 提升 企业 竞争 劣势 ,使 劣势 转变 为 优势 
的 战略 。 由 于 企业 竞争 劣势 的 存在 ,在 外 部 环境 变化 不 大 的 情况 下 ,竞争 劣势 可 能 持续 的 
影响 其 收益 ,一旦 外 部 环境 发 生 改 变 , 很 可 能 使 劣势 转变 为 优势 。 例 如 ,企业 劣势 是 技术 含 
量 不 高 .单位 成 本 不 高 ,产能 大 ,在 市 场 稳定 的 情况 下 ,会 导致 生产 能 力 闲置 ,收益 不 高 ,但 
在 购买 方 对 成 本 敏感 的 市 场 条 件 下 ,企业 可 利用 产能 实现 规模 经 济 , 改 善 僵 利 能 力 , 并 持续 
投入 资金 ,实现 产品 的 升级 换代 ,化 劣势 为 优势 。 

优势 一 一 威胁 CST) 战 略 是 一 种 利用 竞争 优势 ,削弱 外 部 威胁 所 造成 的 负面 影响 的 战 
略 。 例 如 ,竞争 对 手 引进 新 技术 大 幅度 降低 成 本 ,并 开始 降价 销售 ,同时 扩大 规模 使 材料 供 
应 紧张 ,导致 原材料 价格 上 涨 。 这 可 能 会 导致 企业 处 境 状 况 进一步 恶化 ,使 之 在 竞争 中 处 
于 非常 不 利 的 地 位 ,但 若 企 业 充分 利用 好 其 充足 的 现金 .熟练 的 技术 工人 和 较 强 的 产品 开 
发 能 力 , 致 力 于 开发 新 方法 ,简化 生产 工艺 流程 ,提高 原材料 利用 率 , 从 而 降低 材料 消耗 和 
生产 成 本 ,从 而 回避 外 部 威胁 影响 。 

劣势 一 一 威胁 (WT) 战 略 是 一 种 减少 内 部 劣势 ,回避 外 部 环境 威胁 的 防御 性 战略 。 当 
企业 既 有 内 部 劣势 ,同时 又 面临 外 部 威胁 时 ,往往 就 会 出 现 企业 成 本 状况 恶化 、 竞 争 能 力 减 
弱 等 问题 ,使 企业 难以 有 长 足 的 发 展 , 这 时 企业 可 采取 目标 聚集 战略 或 差异 化 战略 ,以 回避 
企业 劣势 和 外 在 威胁 。 

(3) 制定 行动 计划 。 在 完成 上 述 过 程 后 , 便 要 制定 出 企业 的 战略 计划 。 制 定 计划 的 基 
本 思路 是 :发 挥 优势 ,提升 劣势 ,利用 机 会 ,化 解 威胁 ;要 考虑 过 去 ,立足 当前 ,着 眼 未 来 ; 运 
用 系统 分 析 方 法 ,将 自身 状况 和 环境 条 件 相 互 匹 配 起 来 加 以 组 合 ,得 出 公司 未 来 发 展 的 可 
选 战略 。 


3.4.3 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,整个 市 场 情况 比较 简单 ,SWOT 分 析 也 并 不 复杂 。 机 
会 可 认为 来 自 市 场 增长 .竞争 对 手 退 出 以 及 成 本 减少 ;威胁 可 认为 来 自 固有 产品 市 场 萎缩 、 
竞争 对 手 进入 以 及 成 本 上 升 ;相应 的 技术 强势 和 弱势 可 用 技术 种 类 及 特征 数量 以 及 成 本 来 
表示 ,竞争 优势 可 以 表示 为 具有 更 低 的 生产 成 本 以 及 更 多 的 特征 数量 ,弱势 则 具有 更 高 的 
生产 成 本 及 更 少 的 特征 数量 。 公 司 在 某 项 技术 上 是 否 强势 ,具有 更 低 的 生产 成 本 ,更 多 的 
特征 数量 与 公司 对 该 产品 的 投入 呈正 比 ,在 市 场 初期 即 制定 较 低 的 价格 ,由 于 销售 需求 带 
来 的 产能 利用 率 提高 ,或 同时 带 来 的 产能 增加 ,使 得 生产 数量 得 到 提高 , 较 多 的 生产 数量 就 
可 以 迅速 降低 生产 成 本 ,获得 竞争 优势 。 但 是 通常 决策 和 竞争 优势 之 间 处 于 比较 好 的 平衡 
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才能 和 盈利。 影响 产品 销售 量 其 中 有 两 个 关键 因素 :一 是 价格 ,二 是 特征 数量 。 要 想 快 速 降 
低 成 本 ,销售 更 多 的 产品 ,要 不 就 是 特征 数量 比 竞 争 对 手 多 ,要 不 就 是 价格 比 竞争 对 手 低 ， 
因此 ,无 论 是 哪 一 种 情况 ,其 毛利 润 率 都 会 比 竞争 对 手 低 ,竞争 优势 或 是 劣势 实际 上 就 是 利 
润 率 与 市 场 份额 的 平衡 ,预计 占有 的 市 场 份额 越 大 ,其 毛利 润 率 越 低 ;预计 占有 的 市 场 份 额 
越 小 ,其 毛利 润 率 越 高 。 同 时 产品 是 否 具有 竞争 优势 与 累积 股东 回报 率 所 处 位 置 有 关 , 如 
Ж A 公司 现在 的 累积 股东 回报 率 要 高 于 B 公 司 , 则 A 公司 有 更 大 的 能 力 采 用 更 低 的 价格 ， 
赢得 更 多 的 市 场 , 从 而 构成 A 公司 产品 的 强势 ,车 B 公 司 跟 随 A 公司 的 决策 , 则 A 公司 的 
累积 股东 回报 率 仍然 会 高 于 B 公司 。 理 论 上 说 ,具有 竞争 优势 产品 的 公司 会 比 竞争 对 手 有 
更 高 的 利润 ,但 在 模拟 决策 当中 ,还 与 产品 价格 的 决策 以 及 生产 决策 博弈 有 关 , 比如 说 价格 
决策 和 市 场 生产 数量 的 决策 。 以 某 技 术 产 品 连 续 3 个 回合 数据 为 例 , 在 回合 1,A 公司 处 于 
绝对 强势 地 位 ,B 公司 处 于 绝对 弱势 地 位 ,其 单 件 产品 生产 成 本 A 公司 为 50. 89 美元 ,B 公 
司 为 110. 89 美元 ,差距 达到 60 美元 ,几乎 A 公司 生产 2 件 产品 的 成 本 是 В 公司 生产 1 件 
产品 的 成 本 。 但 通过 连续 3 个 回合 的 运营 ,结果 В 公司 达到 了 与 A 公司 差不多 的 一 利水 
平 ,并 且 减 少 了 与 A 公司 的 差距 。A 公司 决策 失误 的 地 方 在 于 对 于 产能 预测 偏差 较 大 , 产 
能 配置 也 存在 问题 ,而 且 价 格 过 低 , 每 回合 生产 数量 都 未 满足 潜在 的 需求 数量 。 以 某 一 回 
合 为 例 ,1 个 特征 的 附加 成 本 为 6 美元 ,汇率 为 1 元 竞 0. 12 美元 , 则 A 公司 特征 成 本 加 上 
可 变 生产 成 本 为 (3X6 十 34. 89) /0. 12--440 元 ,B 公 司 为 (2X6 十 48. 91) /0. 12=507 元, 单 
件 产 品 生产 总 成 本 A 公司 比 B 公 司 少 67 元 ,而 销售 价格 少 988 一 888 二 100 元 ,B 公 司 比 A 
公司 单 件 产品 要 多 赚 33 元 ,B 公司 通过 运营 决策 不 仅 缩 了 与 A 公司 的 市 场 份额 的 差距 ,而 
且 达 到 了 与 A 公司 差不多 的 一 利水 平 。 


表 3-8 优势 与 劣势 转换 案例 


项 


目 


回合 1 


回合 2 





A 公司 
绝对 强势 


B 公 司 
绝对 弱势 


A 公司 
相对 强势 


B 公 司 


相对 弱势 





销售 价格 (元 ) 


1099 


1358 


1079 


1058 





特征 数量 


4 


2 





销售 数量 


4928 


5 309 








潜在 需求 数量 


单 件 产品 生产 成 本 (美元 ) 





7422 


5 309 





50. 89 


资料 来 源 :Mobile 手机 制造 企业 案例 。 





110. 89 











3.4.4 相关 案例 iPhone 在 中 国 市 场 的 状况 ? 





优势 
iPhone 广泛 的 影响 力 , 节 省 许多 宣传 开销 ;忠实 的 苹果 拥护 者 , 爱 苹果 就 爱 iPhone; 成 





Ф 资料 来 源 : 苹果 公司 战略 分 析 一 以 产品 iphone 为 例 一 一 http://wenku. baidu. com/view/ 
fleb4al514791711cc7917f8. html 
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熟 稳 定 的 操作 系统 ,丰富 强大 的 软件 扩展 功能 ;独特 的 苹果 
风格 的 设计 ,以 及 贯穿 始终 的 人 性 化 操作 ;时 尚 流行 的 象征 。 


劣势 


苹果 iPhone 在 美国 市 场 采用 的 策略 是 与 运营 商 独家 合 
作 , 通 过 与 运营 商 合作 分 成 ,获取 用 户 所 产生 的 30% 的 收 
入 ,而 此 运营 模式 在 中 国 市 场 也 许 会 水 土 不 服 。 

市 场 策略 灵活 性 欠 佳 。 苹 果 的 市 场 战略 .产品 战略 缺少 对 中 国 市 场 的 针对 性 ,可 能 处 
ЗР АЕА ни Й 

手机 的 价格 让 人 望 而 生 旦 。iPhone 的 定价 对 中 国 市 场 的 消费 群体 来 说 ,是 一 个 不 折 不 
扣 的 奢侈 品 ,使 得 其 难以 迅速 融入 大 众 。 

通话 短信 操作 及 管理 功能 不 太 符 合 中 国人 的 习惯 。 

WIF、GPRS 等 无 线 网 络 信号 系统 在 中 国 普及 度 低 , 市 场 尚未 成 熟 。 


机 会 
苹果 与 运营 商 签订 协议 并 占有 主导 地 位 。 
中 国 的 手机 正 处 于 3 网 融合 .3G 推广 的 时 代 , 市 场 还 缺少 与 其 相对 应 的 产品 , 而 


iPhone 正 具备 这 一 条 件 和 技术 。 
运营 商 对 智能 机 的 推广 ,以 及 消费 者 对 于 手机 商务 运用 的 需求 。 


威胁 


其 他 手机 生产 商 对 iPhone 的 围剿 。 其 中 安 卓 系统 对 苹果 的 冲击 最 大 ,导致 苹 果 失 去 
了 许多 市 场 份额 。 而 类 似 的 威胁 更 有 日 益 发 展 强 大 的 势头 。 

中 国手 机 市 场 残酷 的 竞争 。 在 中 国手 机 市 场 上 ,国产 新 型 智能 机 、 小 型 机 层出不穷 ,其 
低廉 的 价格 将 会 带 走 大 批 消 费 者 ,这 对 于 iPhone 的 市 场 占有 造成 很 大 的 困难 。 

iPhone 的 合作 运营 商 ( 中 国联 通 ) 处 于 严重 的 弱势 地 位 ,对 iPhone 的 业务 拓展 有 很 大 
的 限制 ,并 且 易 受到 运营 商 的 牵制 。 

从 iPhone 的 成 功 ,我 们 可 以 得 到 以 下 启示 :第 一 ,技术 进步 和 需求 复杂 化 不 断 地 推动 
创新 的 革命 ,与 此 同时 也 带 来 了 产品 和 产业 的 融合 。 我 们 很 难 将 移动 电话 定位 于 通信 产 
品 ,其 身上 融合 了 家 电 、 通 信 、 计 算 机 、 娱 乐 等 行业 的 先进 技术 。 而 苹果 的 差异 化 组 合 迎 合 
并 进一步 推动 了 这 种 融合 。 站 在 市 场 前 面 引导 市 场 是 苹果 成 功 的 关键 。 第 二 ,在 战术 上 ， 
苹果 从 两 个 角度 与 竞争 对 手 拉 开 了 距离 。 芋 果 持 续 的 技术 创新 使 自己 始终 处 于 行业 领先 
地 位 ,苹果 的 差异 化 组 合 形成 的 模仿 障碍 把 对 手 挡 在 了 后 面 , 使 自己 的 领先 地 位 得 以 保持 ， 
为 自己 争取 到 了 获取 价值 和 开展 下 一 轮 竞 争 的 时 间 。 第 三 ,不 断 创新 和 与 对 手 的 时 间 差 ， 
为 苹果 公司 争取 到 了 培养 消费 群体 ,巩固 其 品牌 影响 力 的 机 会 。 接 受 了 苹果 品牌 精神 的 消 
费 群体 成 为 全 果品 牌 的 一 个 有 机 成 分 ,推动 并 保护 苹果 的 创新 和 竞争 。 苹 果 不 再 是 一 个 公 
司 , 它 已 经 成 为 一 种 需求 。 最 后 ,苹果 公司 在 中 国 市 场 上 ,需要 对 运营 模式 以 及 市 场 策 略 重 
新 定位 和 把 握 ,以 便 自身 更 好 地 发 展 。 





4.1 财务 管理 


财务 管理 是 实现 公司 价值 最 大 化 的 决策 管理 ,涉及 筹资 .投资 以 及 合理 避税 等 企业 财 
务 活动 ,包括 财务 管理 的 三 个 核心 模块 :投资 管理 ,筹资 管理 以 及 日 常 运 营 管理 。 


4.1.1 决策 会 创造 价值 吗 ? 


假设 你 已 经 发 现 市 场 需要 一 种 新 产品 ,而 且 你 认为 自己 能 够 快速 、 低 成 本 地 生产 这 种 
产品 ,你 甚至 满怀 信心 地 认为 它 可 以 带 来 大 量 的 利润 ,这 时 你 应 该 继续 前 进 吗 ? 在 调查 这 
个 项 目的 长 期 财务 可 行 性 之 前 不 要 作出 决定 。 首 先 , 你 的 公司 如 何 为 这 个 项 目 筹资 ? 钱 从 
哪里 来 ? 这 个 项 目 是 否 能 赚 取 足够 的 利润 来 抵偿 对 它 所 作 的 投资 ? 更 简明 地 讲 , 就 是 这 个 
项 目 能 和 否 使 你 的 公司 升值 。 

在 大 多 数 情况 下 ,这 项 风险 计划 不 会 用 你 的 钱 。 公 司 的 所 有 者 , 即 股东 和 那些 贷款 给 
公司 的 债权 人 将 为 其 提供 资金 。 股 东 们 提供 的 现金 称 为 权益 资本 , 贷方 提供 的 资本 称 为 借 
人 资本 。 和 任何 其 他 的 资金 来 源 一 样 ,资本 不 是 无 偿 的 ,需要 付出 代价 。 只 有 当 你 的 计划 
带 来 丰厚 的 利润 ,可 以 抵 得 上 投资 成 本 时 , 它 才 能 吸引 外 部 资金 。 但 是 ,这 也 许 还 不 足以 说 
服 公司 的 股东 同意 你 实施 这 项 计划 。 他 们 想 要 增加 公司 的 价值 ,为 了 达到 这 个 目的 ,一 项 
计划 预期 的 收益 必须 超出 它 的 成 本 。 也 就 是 说 ,在 决定 实施 一 项 经 营 计划 之 前 ,你 应 该 先 
问 自己 一 个 关键 的 问题 :这 项 计划 能 增加 公司 的 市 场 价值 吗 ? 

根据 现 有 的 信息 和 正确 的 分 析 , 如 果 你 有 信心 作出 肯定 的 回答 ,就 干 下 去 ;如 果 答 案 是 
不 能 ,就 应 该 放弃 这 项 计划 。 这 个 关键 问题 不 仅 适用 于 经 营 计划 ,也 适用 于 当前 的 营业 活 
动 。 如 果 某 些 现 有 的 投资 不 是 在 创造 价值 ,而 是 在 损害 价值 ,就 要 立即 采取 措施 予以 纠正 ; 
如 果 这 些 措施 无 效 的 话 , 就 要 考虑 转移 这 些 投资 。 


4.1.2 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 以 累积 股东 回报 率 (Cumulate Shareholder Return， 
CSR) 来 衡量 创造 价值 的 高 低 ,CSR 越 高 ,给 股东 创造 的 价值 越 高 ,CSR 就 等 同 于 平均 股东 
回报 率 (Average Shareholder Return, АЗК), 

总 体 股东 回报 率 (Total Shareholders Return,TSR) 的 计算 公式 如 下 : 


90 “全球 化 的 挑战 


一 期 末 公 司 市 值 一 期 初 公司 市 值 
TSR= 期 初 公司 市 什 X100 


回合 п 的 平均 股东 回报 率 的 计算 公式 如 下 : 


TSR 
100 





АЗК | (1+ у 1 |X100 


已 知 З 回合 某 公司 的 市 值 , 则 其 回报 率 计 算 结果 见 表 4-1. 
表 4-1 累积 股东 回报 率 (CSR) 


























回合 回合 0 回合 1 回合 2 回合 3 
公司 市 值 | 5 526562 1736430 1586 135 1531481 
股价 184. 2 57. 9 52. 9 51 
TSR( 总 股东 回报 率 ) 0 一 68. 58 — 71. 30 一 72. 29 
CSR( 累 积 股东 回报 率 ) | 0 — 68. 58 — 46. 43 — 34. 80 





公司 市 值 等 于 股票 数 乘 以 股票 价格 ,股票 价格 的 变动 由 投资 回报 率 (Return Оп 
Equity,ROE) ,净利 润 、 每 股 收益 (Earnings Per Share,EPS) 各 区 域 的 市 场 份额 (Market 
Share) 和 销售 额 等 指标 决定 。 这 些 指 标 可 以 归 为 两 个 方面 :一 是 当期 盈利 能 力 , 以 КОЕ 和 
EPS 来 表示 ;二 是 产品 竞争 能 力 的 变化 ,也 就 是 销售 额 以 及 市 场 份额 的 变化 ,这 是 因为 市 场 
份额 以 及 销售 额 变 化 与 公司 持续 盘 利 能 力 息息相关 ,市场 份额 和 销售 额 越 高 ,在 保持 利润 
率 不 变 的 情况 下 ,公司 获 利 能 力 越 强 。 因 为 公司 具有 较 大 规模 和 较 大 份额 的 市 场 控制 权 ， 
就 可 以 获得 较 高 的 毛利 ,而 且 单 位 成 本 会 得 到 显著 降低 ,容易 在 竞争 中 胜出 。 分 别 从 这 
两 个 方面 寻找 提高 CSR 的 方法 。 以 КОЕ 以 及 EPS 为 例 ,公司 车 有 效 利 用 债务 投资 ( 投 
资 回报 率 大 于 利率 ) ,提高 本 债 比 , 增 大 财务 杠杆 系数 ,就 可 以 提高 КОЕ, 同时 提高 股价 ; 
也 可 以 在 维持 一 定 利润 率 的 情况 下 ,通过 不 断 扩大 市 场 份额 以 及 销售 额 ,来 提高 净利 润 
和 股价 。 

КОЕ Е 


_。 息 税 前 利润 
财务 杠杆 系数 一 下 税 前 利润 一 利息 





本 债 比 (传动 系数 ) 一 总 多 二 
而 平均 股东 权益 二 (上 一 期 股东 权益 十 当期 股东 权益 )/2 
总 资产 二 负债 十 股东 权益 
总 之 ,CSR 与 公司 市 值 直接 相关 ,公司 市 值 上 升 则 CSR 上 升 。 在 不 进行 二 级 市 场 资本 
运作 情况 下 ,影响 股价 的 因素 有 当期 盈利 能 力 和 产品 竞争 能 力 ,由 这 两 个 因素 可 以 得 出 提 
高 CSR 的 方法 : 


(1) 提高 本 债 比 ,筹集 资本 的 回报 率 大 于 筹资 成 本 。 
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(2) 提高 产品 竞争 能 力 ,持续 占据 更 大 的 市 场 和 更 多 销售 额 。 
(3) 不 断 降 低 成 本 ,提高 一 利 能 力 ,另外 ,还 可 通过 本 身 对 未 来 公司 价值 的 判断 ,通过 


二 级 市 场 的 融资 、 回 购 获 得 收益 。 
4.1.3 创造 价值 的 目标 


公司 创造 价值 的 目标 是 什么 ? 是 筹资 最 大 化 ? 或 是 总 产值 最 大 化 ? 或 是 利润 最 大 化 ? 


或 是 股东 价值 最 大 化 ? 或 是 公司 价值 最 大 化 ? 


有 的 人 会 说 利润 最 大 化 ,有 的 会 说 总 产值 最 大 化 ,实质 上 为 公司 的 所 有 者 创造 价值 是 
公司 的 主要 目标 。 如 果 一 家 公司 无 法 为 它 的 所 有 者 创造 价值 , 那 它 就 不 能 吸引 股东 为 公司 
的 活动 提供 资金 ,没有 资本 ,也 就 没有 公司 。 当 然 , 也 不 能 忘记 雇员 、 顾 客 和 供应 商 的 贡献 ， 


因为 没有 他 们 , 任何 公司 都 不 可 能 成 功 。 优 秀 的 公司 
不 仅仅 有 心满意足 的 股东 ,也 有 忠实 的 顾客 、 积 极 的 雇 
员 和 可 靠 的 供应 商 , 股 东 的 利益 在 某 种 程度 上 与 顾客 、 
供应 商 、 雇 员 的 利益 一 致 。 股 东 得 到 更 多 的 价值 也 意 
味 着 雇员 、 顾 客 或 供应 商 得 到 更 多 的 价值 ,也 只 有 那些 
与 顾客 .雇员 和 供应 商 建立 了 长 期 信任 关系 的 公司 才 
会 把 为 股东 创造 价值 作为 管理 的 重点 。 因 此 ,企业 在 
经 营 过 程 中 ,着 眼 点 不 仅仅 停留 在 股东 身上 ,还 应 关注 
利益 相关 者 的 利益 ,这 些 利益 相关 者 对 企业 的 经 营 、 生 
存 和 发 展 都 起 着 至 关 重 要 的 作用 ,但 不 意味 着 其 作为 
企业 的 终极 目标 。 利 害 相 关 者 见 图 4-1, 

通用 电气 公司 的 前 执行 总 裁 杰克 。 БУК А аск 





图 4-1 利害 相关 者 


Welch) 是 这 样 认 为 的 :我 们 都 在 试图 使 股东 雇员 和 社会 之 间 达 到 适当 的 平衡 。 但 这 可 不 
容易 ,因为 如 果 最 终 不 能 使 股东 满意 ,我 们 就 无 法 机 动 灵活 地 去 照顾 雇员 或 社会 。 在 我 们 


这 个 社会 中 ,不 管 你 愿 不 愿意 ,都 必须 让 股东 满意 。” 


罗 伯 拓 . 戈 瑞 塔 (Roberto Goizueta) 在 1980~1997 年 先后 
担任 可 口 可 乐 主席 、 总 监 和 CEO。 在 这 期 间 ， 他 带 
领 可 口 可 乐 成 为 世界 最 顶尖 的 公司 ， 并 成 为 全 球 化 
公司 的 典范 。 





杰克 . 韦 尔 奇 ( Jack Welch ) 卓越 领袖 ， 
通用 电气 历史 上 最 年 轻 的 董事 长 和 首 
席 执行 官 ， 带 领 通 用 电气 在 1998 年 成 
为 全 球 最 有 价值 的 公司 。 








可 口 可 乐 公 司 的 前 执行 总 裁 罗 伯 拓 “。 戈 瑞 塔 (Roberto Goizueta) 也 持 相 同 的 观点 : 管 
理 者 应 最 大 限度 地 增加 股东 的 财富 。 管 理 人 员 拿 薪水 不 是 为 了 使 股东 和 舒适 ,而 是 为 了 使 股 


东 富有 。 
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4.1.4 ”相关 案例 一 一 通用 汽车 Saturn 的 故事 了 


20 世纪 80 年 代 中 期 ,世界 最 大 的 汽车 制造 商 通 用 汽车 公司 面 
临 着 来 自 国外 的 严峻 竞争 。 国 外 的 生产 厂家 生产 出 了 小 型 高效、 性 У 
能 可 靠 并 且 价格 低廉 的 小 汽车 。 作 为 对 这 项 挑战 的 回应 ,通用 公司 
建立 了 一 家 子 公司 ,生产 出 一 种 全 新 的 小 汽车 Saturn。 根 据 当时 最 
有 效 的 做 法 ,设计 出 汽车 ,然后 生产 出 售 。 那 时 ,工人 们 的 积极 性 极 | 图 片 。 
高 ,经 销 商 处 汽车 供不应求 ,顾客 对 车 十 分 满意 。 根 据 这 些 标准 ， 
Saturn 的 成 功 不 容 置疑 。 但 是 ,这 项 计划 并 没有 像 管理 者 希望 的 那样 增加 通用 公司 的 股票 
价值 。 为 什么 呢 ? Saturn 计划 没有 创造 价值 是 因为 这 个 项 目 根本 无 利 可 图 。 从 这 项 计划 
开始 到 90 年 代 中 期 ,通用 公司 为 开发 .生产 Saturn 投入 了 60 多 亿美 元 。 许 多 资源 顾问 都 
认为 这 个 数目 太 庞大 了 。 为 了 使 公司 获得 股东 认可 的 利润 ,公司 不 得 不 使 现 有 的 设备 一 直 
满 负荷 工作 , 赚 取 两 倍 以 上 的 成 本 与 售 价 间 的 一 般 性 差额 利润 ,保持 经 销 商 “ 刚 性 ”价格 的 
40% 作 为 净 现金 流 。 公 司 投资 的 项 目 取悦 了 顾客 和 销售 商 ,公司 的 雇员 也 很 满意 ,但 公司 
的 股东 却 没 能 得 到 价值 ,那么 公司 还 应 该 继续 投资 这 个 项 目 吗 ? 


4.2 投资 管理 





4.2.1 投资 管理 的 概念 


投资 的 特点 是 现在 支出 现金 ,以 获得 预期 的 未 来 收益 ,投资 管理 就 是 对 其 过 程 和 决策 
进行 的 管理 。 成 功 的 投资 将 会 对 公司 发 展 作出 积极 的 贡献 ,公司 的 管理 者 也 会 受到 嘉奖 。 
但 是 如 果 投 资 失败 ,公司 和 其 管理 者 都 会 受到 影响 ,公司 股东 和 债权 人 可 能 不 愿意 在 将 来 
再 投入 资金 。 怎 样 才 算是 一 个 好 的 投资 决策 ”从 财务 管理 的 角度 看 ,一 项 好 的 投资 决策 就 
是 一 个 能 提高 目前 公司 权益 的 市 场 价 值 , 因 而 能 为 公司 的 股东 创造 价值 的 决策 ,而 不 是 账 
面 价值 或 会 计 利润 。 股 东 从 投资 上 获得 的 现金 是 出 售 股份 的 现金 ,而 不 是 会 计 利润 。 资 本 
预算 涉及 现在 投资 支付 的 现金 流出 量 与 项 目 未 来 期 望 的 现金 流 人 量 , 用 通俗 一 点 的 话 来 
说 ,也 就 是 成 本 与 期 望 收入 。 然 而 ,未 来 的 现金 流入 也 就 是 收入 跨越 好 几 个 时 期 ,由 于 通货 
膨胀 的 存在 ,现在 1 美元 比 未 来 某 个 时 段 1 美元 的 购买 力 高 ,而 且 还 可 以 将 现在 的 1 美元 
存 人 银行 ,得 到 利息 ,因此 不 能 够 对 两 者 进行 直接 比较 ,这 种 较 早 资金 获取 的 利息 收入 ,被 
称 为 货币 的 时 间 价 值 。 


4.2.2 投资 决策 的 方法 


投资 决策 就 是 计算 投资 收益 和 成 本 的 方法 ,有 净 现 值 法 (Net Present Value,NPV) 、 利 
润 指标 法 (Profitability Index, PI)、 回 收 期 限 法 (Payback Period, РР) 以 及 内 部 收益 法 
(Internal Rate Of Return,IRR) 等 方法 。 投 资 项 目的 现金 流入 往往 是 经 过 一 段 时 间 经 营 或 





Ф 资料 来 源 :[ 美 ] 加 布 里 埃 尔 。 哈 瓦 维尼 , 克 劳 德 ，。 维 埃 里 . 高 级 经 理财 务 管理 :创造 价值 的 过 程 
См]. 北京: 机 械 工业 出 版 社 ,2003. 
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投资 未 来 现金 流入 ,而 资金 成 本 往往 是 现 阶段 支出 或 为 了 维持 投资 项 目的 未 来 现金 流出 ， 
计算 未 来 资金 流入 的 现 值 与 资金 流出 的 现 值 的 差 值 就 是 投资 收益 ,如 果 大 于 零 ,就 增加 了 
公司 的 价值 ;如 果 小 于 零 ,就 减少 了 公司 的 价值 。 下 面 对 具 体 几 种 方法 进行 介绍 。 
4.2.2.1 NPV 法 
一 项 计划 预期 实现 的 现 值 与 实施 这 项 计划 所 需 的 初始 现金 支出 间 的 差 就 是 这 项 计划 
的 净 现 值 或 NPV, 其 公式 为 : 
净 现 值 二 一 初始 现金 支出 十 未 来 净 现 金 收 益 的 现 值 


一 项 经 营 计划 的 净 现 值 为 正 时 ,就 可 以 创造 价值 ; 当 净 现 值 为 负 时 ,就 会 损害 价值 。 








св єв ER 
МРУССВИ ТРЕТЮ ПОН» 
其 中 ,CF НДУ НИ НН СТЕ ДОК ВОЮ АН СЕ, СЕ, 为 期 间 现金 流入 ;R 为 资 


金成 本 。 
假定 A 公司 通过 贷款 1000 元 (贷款 利率 为 10%) 进 行 五 年 值 的 投资 项 目 ,投资 厂房 的 
现金 流量 见 表 4-2. 


Ж 4-2 NPV 法 单位 :元 




















以 第 三 年 底 PV 以 及 NPYV 计算 为 例 : 





E00 
РҮ; (1 十 R)” (1 十 10%)3 вы 

бро СЕ СЕ, 
МРУз =CFo tT Рв пре аб 


200 300 500 
тоб ато 109) 
表 4-2 表明 ,在 现金 流入 相同 的 情况 下 ,时 间 越 长 , 折 现 后 现 值 越 小 ;在 该 项 目 投资 的 
第 四 年 ,NPV 大 于 零 , 该 投资 项 目 实现 价值 增值 。 
4.2.2.2 IRR Ж 
IRR 又 称 为 折 现 后 的 资金 流量 报酬 率 法 , 当 МРУ 为 零 时 , IRR 值 的 计算 方法 为 : 
СЕ, |， EE; СЕ, 
1+IRR (十 六 RD); (1+IRR)" 
假如 A 公司 通过 贷款 1 000 元 (贷款 利率 为 10%) 进 行 三 年 期 的 项 目 投资 ,投资 厂房 的 
现金 流量 见 表 4-3, 以 第 二 年 底 计算 为 例 。 
500 1000 
1+IRR (1+IRR)Y: 
0=— 1000 х (1 十 IRR)? 十 500X (1 十 IRR) 十 1 000 





10004 --195 


ЕЗЕР 8 





0 二 CFo 十 


0 一 一 ]1000 十 十 
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计算 结果 为 : 
一 1000TRR2: 一 2000TRR 十 500TRR 十 500 一 0 


两 边 同 除 一 500 得 :2IRR? 十 3IRR 一 1 二 0, 舍 掉 其 中 的 负数 根 ,保留 正 数 根 得 到 ІКК = 
28%( 见 表 4-3)。 











运用 IRR 法 ,可 计算 出 期 望 收益 率 ,并 与 必要 收益 率 进行 比较 ,如 果 IRR 大 于 必要 收 
益 率 , 则 表示 该 项 投资 可 以 为 公司 创造 价值 。 
4. 2.2.3 PI 法 

РІ 是 将 由 净 现 值 法 得 到 的 净 现 值 NPV 加 上 期 初 投资 的 机 会 成 本 再 除 以 期 初 的 机 会 
成 本 。 


0 9 В 
正 的 资金 流量 总 现 值 15В СЕУ ГО 


负 的 资金 流量 总 现 值 СЕ, 
以 表 4-2 МРУ 法 为 例 : 


СЕ, 


ПЕЕ АЕ)" 


200 


300 
1+10% + 


(1 十 10 听 7) 下 





NPV = 一 1000 十 б 


500 400 |， 200 
(1 十 10%)3 (1+10%)* (1410956)? 
一 203 


_ 203 十 1000 


1000 = 1.203 


РІ 


PI 法 的 优点 是 可 以 计算 不 同 投资 项 目的 投资 回报 率 , 并 相互 进行 比较 , PT 值 越 高 , 表 
示 该 项 目 投资 回报 率 越 高 ,该 项 目 越 值得 投资 。 缺 点 是 该 指标 不 能 反映 项 目 投入 资金 以 及 
未 来 期 望 现金 流 人 的 大 小 。 
4.2.2.4 PP 法 

PP 法 是 先 设 定 某 个 期 限 ,任何 投资 项 目 可 以 在 期 限 之 前 回收 所 有 期 初 投资 则 接受 , 即 
收回 投资 成 本 的 年 限 。 例 如 某 A 公司 有 以 下 4 个 投资 项 目 , 折 现 率 为 10%( 将 未 来 现金 流 
人 折算 为 现 值 的 比率 ) ,其 净 现 值 及 回收 年 限 见 表 4-4。 


表 4-4 净 现 值 与 回收 年 限 单位 :元 







净 现 值 NPV 
2 一 173.6 


2 一 132. 2 


2 243. 4 
一 5.25 



































回收 年 限 越 小 越 好 ,表示 越 早 收回 投入 资金 。 比 如 说 上 例 中 B 项 目 就 比 A 项 目 要 好 ， 
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因为 在 第 一 年 也 项目 收 入 500 元 。 再 结合 净 现 值 法 来 对 投资 项 目 进 行 选择 ,在 相同 投资 回 
收 年 限 的 情况 下 ,选择 C 项目 能 够 给 投资 者 带 来 更 多 的 现金 流入 。 
4.2.2.5 投资 方法 选择 
不 同 投资 决策 方法 有 着 不 同 的 侧重 点 ,计算 方法 不 同 , 对 用 于 投资 决策 的 优 缺点 也 不 
一 致 ( 见 表 4-5) 。 
表 4-5 “投资 决策 方法 比较 


























优 点 Ж 
МРУ 考虑 到 时 间 价 值 时 间 越 长 ,不 确定 性 越 大 
PI 可 精确 计算 报酬 率 年 回报 率 
PP 计算 回报 时 间 未 考虑 时 间 价 值 
IRR | 可 计算 回报 率 不 能 确定 收回 本 金 的 期 限 


若 可 使 用 资金 有 限 ,选择 NPV 最 大 的 项 目 ,例如 现 有 A、B 两 个 项 目 , 资 金成 本 都 为 
10%%,A 项 目 期 初 现金 流出 6000 元 ,期 末 现金 流入 为 10000 元 ;了 B 项 目 期 初 现金 流出 10 000 
元 ,期 末 现 金 流 入 现 值 为 13 000 元 ,假设 你 现在 拥有 资金 10 000 元 , 则 选择 项 目 B。 在 
NPV 相等 的 情况 下 ,选择 回收 期 限 最 小 的 项 目 。 


4.2.3 决策 相关 


投资 是 为 战略 服务 的 ,不 同 的 战略 对 于 投资 项 目 有 不 同 的 要 求 ,投资 是 达成 战略 竞争 
优势 的 关键 因素 。 例 如 成 本 领先 战略 应 投资 建设 相对 多 的 厂房 ,并 进行 相对 少 的 研发 投 
人 ;差异 化 战略 应 该 投资 建设 相对 少 的 厂房 ,并 进行 相对 多 的 研发 投入 。 投 入 多 少 ,应 从 战 
略 达成 和 预期 收益 角度 来 思考 。 战 略 要 求 的 力度 越 强 ,来 自 竞 争 对 手 阻力 越 大 ,其 不 能 达 
到 预期 战略 效果 的 风险 越 大 。 以 成 本 领先 战略 而 言 ,占有 总 市 场 份额 40% 与 占有 30% 的 
风险 有 着 显著 的 差别 ,期 望 占有 40% 的 市 场 份额 意味 着 更 大 的 厂房 投资 ,更 低 的 销售 价格 
和 成 本 ,筹集 更 多 的 资金 和 承担 更 多 的 财务 费用 ,同时 也 意味 着 竞争 对 手 占 有 更 少 的 市 场 
份额 ; 反 过 来 看 ,竞争 对 手 为 了 抢占 更 多 的 市 场 份额 ,必然 采用 更 低 的 销售 价格 来 对 抗 ,到 
最 后 ,整个 行业 市 场 的 利润 率 就 会 降低 ,有 时 甚至 为 负 , 投 资 的 风险 和 阻力 也 随 之 增 大 。 

在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,投资 决策 是 最 重要 的 决策 之 一 ,其 最 大 的 挑战 来 自 不 
确定 性 ,包括 市 场 前 景 不 确定 ,竞争 对 手 策略 不 确定 性 ,制造 成 本 、 技 术 更 新 的 不 确定 性 ,不 
确定 性 带 来 的 直接 结果 就 是 预期 的 现金 流入 无 法 实现 ,投资 项 目 可 能 遭遇 重大 亏损 ,从 而 
不 断 增加 财务 成 本 ,过 早 失 去 竞争 能 力 。 因 此 在 进行 投资 决策 之 前 ,需要 做 好 风险 管理 , 包 
括 价格 战 、 市 场 萎缩 .新 技术 无 市 场 、 预 测 销售 量 无 法 实现 等 风险 。 通 常 风险 越 大 ,投资 项 
目 回报 率 越 高 ;风险 越 小 ,投资 项 目的 回报 率 越 低 。 因 此 ,决定 是 否 提前 进行 新 项 目 研 发 或 
新 建 工 厂 , 还 是 跟随 进入 ,直接 关系 到 最 后 的 股东 回报 率 , 如 果 投 入 大 量 资金 进行 了 新 项 目 
研发 ,或 新 建 工厂 ,同时 竞争 对 手 大 量 涌 和 人 ,可 能 出 现 产 品 价格 不 断 下 降 ,稀释 盈利 能 力 , 投 
资 项 目 达 不 到 预期 效果 ; 男 一 方面 ,先行 开发 ,也 可 能 阻止 潜在 的 竞争 对 手 进入 ,从 而 独占 
整个 市 场 ,从 而 大 大 增强 公司 的 盘 利 能 力 。 在 进行 一 项 投资 决策 前 应 进行 成 本 分 析 和 投资 
收益 预测 ,并 以 此 作出 投资 决策 。 有 些 时 候 , 为 了 狙击 竞争 对 手 ,即使 没有 一 利 , 也 有 可 能 
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采用 增加 投资 项 目的 策略 。 
4.2.3.1 投资 方式 与 成 本 

在 进行 投资 决策 时 ,应 充分 考虑 不 同 投资 方式 的 成 本 ,在 第 几 回 合 建设 厂房 和 研发 新 
技术 ,厂房 地 点 选择 ,自己 研究 还 是 外 包 , 这 些 因素 对 成 本 影响 显著 。 若 选择 的 投资 方式 成 
本 较 小 ,就 可 在 战略 上 立 于 不 败 之 地 ,抢占 先 机 。 投 资 成 本 有 两 部 分 ,一 是 固定 成 本 ,也 就 
是 显 性 成 本 ,在 投资 时 就 确定 并 可 计算 出 来 ;二 是 可 变 成 本 , 即 筹资 引起 的 财务 成 本 ,通常 
具有 很 大 的 不 确定 性 ,控制 得 好 , 则 成 本 与 预期 成 本 相符 ;控制 不 好 , 则 预期 投资 收益 无 法 
实现 ,出 现 亏损 ,无 现金 流入 ,在 别 无 选择 的 情况 下 不 断 增 大 借款 来 维持 运营 资金 和 投资 ， 
财务 成 本 随 之 增 大 ,一 旦 财务 成 本 费用 超过 了 息 税 前 利润 , 则 公司 财务 陷入 恶性 循环 ,失去 
竞争 能 力 。 

以 Mobilé 手机 制造 企业 案例 来 进行 说 明 , 该 案例 投资 项 目 包括 两 方面 ,一 是 厂房 建 
设 , 二 是 研发 。 

美国 建 厂 VS 亚洲 建 厂 选 择 ,应 考虑 物流 关税 以 及 学 习 曲 线 等 因素 对 于 成 本 的 影响 。 
假定 亚洲 现 有 厂房 可 生产 7000 千 件 ,向 亚洲 ,美国 欧洲 三 个 市 场 供 货 ,计划 投资 新 建 可 生 
产 3000 千 件 的 厂房 ,向 美国 以 及 欧洲 市 场 供 货 各 1500 千 件 。 

(1) 物流 及 关税 成 本 。 


表 4-6 物流 及 关税 成 本 




















注 : 运 输 成 本 包括 了 关税 。 
数据 来 源 :Mobilé 手机 制造 企业 案例 。 

若 在 美国 建 三 ,1 500 千 件 供 往 美国 ,无 物流 及 关税 成 本 ;1 500 千 件 供 往 欧洲 , 则 物流 
及 关税 成 本 为 :1500X30 王 45 000 千 元 ; 

若 在 亚洲 建 厂 ,1500 千 件 供 往 美国 ,1 500 千 件 供 往 亚洲 , 则 物流 及 关税 成 本 为 :1 500X 
16 十 1500X25 王 61 500 "Рог. 

(备注 :物流 及 关税 不 固定 ,每 回合 变化 ) 

(2) 学 习 曲 线 与 制造 成 本 。 

在 前 期 ,美国 每 件 产品 的 生产 成 本 要 低 于 亚洲 ,并 更 快 地 下 降 ;在 后 期 ,亚洲 每 件 产品 
的 生产 成 本 要 低 于 美国 ,并 更 快 下 降 。 其 交叉 点 大 约 在 10 000 千 件 ,因此 ,对 于 成 本 领先 战 
略 来 说 ,大 量 生 产 产品 ,应 考虑 亚洲 建 厂 ,以 转移 成 熟 产品 至 亚洲 生产 ;对 于 差异 化 战略 来 
说 ,销售 的 产品 数量 较 少 ,应 考虑 在 美国 生产 。 在 做 决策 时 ,应 预测 整个 回合 生产 量 ,能 够 
多 大 程度 上 利用 亚洲 学 习 曲 线形 成 竞争 优势 。 学 习 曲 线 见 图 4-2。 

(3) 厂房 折旧 成 本 及 管理 费用 。 

厂房 折旧 成 本 按照 15% 加 速 折旧 法 , 若 回合 2 投资 建 厂 , 则 回合 4 付款 并 可 使 用 ,产生 
折旧 费用 。 管 理 费用 在 整个 回合 中 不 变 , 也 不 随 厂 房 地 点 改变 而 改变 。 
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生产 成 本 ( 千 元 ) 





5000 10000 15000 20000 25000 生产 的 数量 ( 千 件 ) 


图 4-2 ”亚洲 与 美国 的 学 习 曲 线 示意 

资料 来 源 :Mobilé 手机 制造 企业 案例 。 

自身 研发 成 本 要 低 于 购买 成 本 , 当期 研发 多 个 特征 成 本 要 高 于 单个 研发 成 本 , 晚 开发 
比 早 开发 成 本 要 低 。 
4.2.3.2 以 自身 为 关注 焦点 的 投资 决策 

可 设 定 预期 新 技术 毛利 润 率 及 市 场 份 额 来 进行 预测 ,以 毛利 润 率 40 ,市 场 份额 40% 
为 目标 ,初期 市 场 占有 率 和 毛利 润 率 低 , 后 期 市 场 占有 率 和 毛利 润 率 不 断 升 高 ,新 建 厂房 7 
间 ( 可 生产 3850 千 件 ) 满 足 生 产 , 建 厂 费 用 为 160000X7 王 1120000 千 美 元 ,折旧 按照 15% 
加 速 折 旧 法 ,技术 研发 和 特征 费用 来 自 贷款 ,研发 500 000 千 美元 ,技术 特征 投资 分 三 期 投 
入 ,每 期 投入 100 000 千 美元 ,贷款 利率 为 4. 5%, 则 投资 收益 预测 见 表 4-7。 


表 4-7 投资 收益 预测 单位 : 千 美 元 
毛利 折旧 | 研发 | 特征 贷款 | 财务 现金 流入 


ї 润 费 费用 | 费用 总 额 | 费用 
2125| 300 | 30% |191250|168000 Te 27000 | 一 603750 
3900| 260 | 3076 | 304200 142800) 0 |100000| 1203750 | 54169 | 7231 
3850| 220 | 4070 | 338800 121380] 0 [100000| 1196519 | 53843 | 63577 
5180 |1800) 40% |372960| 103173) 0 | 0 [1132942 | 50982 | 218805 


50% | 270000 | 87 697 0 0 914137. 5| 41136 | 141167 
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50% | 248 625 | 74542 0 139 299 
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8500 | 45% 
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投资 收益 二 94 452 一 (贷款 变化 额 ) 一 94 452 — (633 671. 9 — 600 000) -- 6 078.01 Р 


美元 。 
投资 产生 正 收益 , 则 可 以 进行 投资 ,并 且 投 资 项 目 预计 在 第 7 个 回合 收回 成 本 。 

在 进行 投资 决策 时 ,应 与 战略 结合 起 来 ,在 战略 定位 于 成 本 领先 时 ,将 技术 目标 利润 率 
降低 ;在 战略 定位 于 差异 化 时 ,应 将 目标 利润 率 提高 ,在 现实 运用 当中 ,应 根据 实际 的 竞争 
状况 和 财务 状况 来 调整 模型 数据 进行 预测 。 
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4.2.3.3 ”以 竞争 对 手 为 关注 焦点 的 投资 决策 

Mobilé 手机 制造 企业 案例 是 有 回合 限制 有 限 投资 机 会 以 
及 竞争 对 手 博弈 的 模拟 运营 , 跟 现 实 当 中 相对 无 限 投资 机 会 和 无 
时 间 限 制 有 所 区 别 , 其 目标 也 不 一 致 。 模 拟 商业 决策 以 相对 累积 人 
股东 回报 率 高 者 为 赢家 ,赢家 不 一 定 要 盘 利 ,只 要 亏损 比 其 他 队 | 任正非 : 华为 技术 有 限 公司 
少 也 可 以 获胜 。 这 种 状况 类 似 “ 华 为 的 冬天 ”( 正 文 见 附录 А) ,在 |80, Ви 
2001 年 左右 ,IT 业 过 度 竞 争 导致 行业 内 大 部 分 公司 利润 下 滑 ， | 再 的 范本 。 
华为 技术 有 限 公司 总 裁 任正非 号 召 员 工 走 过 寒 冷 的 冬天 ,才能 享 
受 温暖 的 春天 。 因 此 ,做 投资 决策 时 ,不 仅仅 考虑 到 投资 收益 率 ,还 要 考虑 到 对 竞争 对 手 的 
影响 。 无 论 是 以 自身 为 关注 焦点 的 投资 收益 预测 还 是 NPV、IRR 等 投资 决策 方法 都 忽略 
了 对 竞争 对 手 的 影响 。 竞 争 对 手 少 获 利 ,等 同 于 我 获 利 ,如 果 该 项 新 技术 进入 者 较 少 ,市 场 
竞争 稍 显 组 和 ,利润 率 上 升 。 假 定 其 中 A 公司 采用 相似 的 战略 ,其 毛利 润 率 仅 增 加 5%, 销 
售 份额 不 变 ,投资 收益 显著 增加 ( 见 表 4-8)。 


表 4-8 ”以 竞争 对 手 为 关注 焦点 的 投资 收益 预测 单位 : 千 美 元 


市 场 | 市 场 | 销售 | 预 估 | 毛利 | 毛利 | 折旧 | 研发 | 特征 
需求 | 份额 | 数量 | 价格 | 润 率 | 9 费 费用 | 费用 


1 |8500| 25% |2125| 300 | 35% | 223125 | 168 000 | 500000| 100000| 600000 77511 8179 





现金 流入 























2 |13000| 30% 3900| 260 | 35% |354900|142800 0 100000|1171875 59366 









































3 |11000| 35% | 3850| 220 | 45% |338800|121380| 0 |100000|1112509| 50063 | 67357 

4 во) 35% |5180) 180 | 45% |372960| 103173) 0 0 [1045152| 47032 | 222755 
: РЕБЕР | 

5 |9000 40% |3600 | 150 | 55% = 87697 0 0 822 397 | 37008 | 172295 

6 |8500 45% | 3825 | 130 | 55% 1273488 | 74542 0 0 650102 | 29255 | 169690 

т 18000| 50% |4000! 110 | 55% | 242000| 63361 0 0 480412 | 21619 | 157020 

投资 收益 | 276609 


























投资 收益 276 609 一 (贷款 变化 额 ) 二 276 609 一 (480 412 一 600 000) 王 396 197 千 美元 。 

若 将 竞争 对 手 的 影响 考虑 进来 , 则 该 项 目 投资 收益 应 为 :项 目 收益 十 竞争 对 手 减 少 的 
收益 三 396 197 千 美 元 。 因 此 ,对 于 某 些 投 资 收益 为 负 , 但 对 竞争 对 手 影响 显著 的 投资 ,也 
可 以 考虑 ,实际 应 用 当中 ,应 根据 竞争 程度 和 财务 处 境 调整 模型 数据 。 
4.2.3.4 投资 决策 

产品 价格 与 市 场 前 景 . 行 业 周 期 ,学习 曲线 、 竞 争 对 手 战略 以 及 市 场 特征 (技术 敏感 性 
以 及 产品 特征 ) 等 相关 ,为 了 使 投资 项 目 可 控 , 应 将 投资 收益 预测 与 上 述 因素 结合 起 来 考虑 
进行 投资 决策 ,决策 的 过 程 相当 复杂 。 

在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,一 个 完整 的 技术 生命 周期 包括 了 初创 期 .成 长 期 \ 成 
熟 期 .衰退 期 ,其 需求 数量 从 初创 开始 增加 ,至 成 熟 期 达到 顶峰 ,并 开始 下 降 。 不 同 技术 需 
求 数量 不 同 ,不 同 技术 行业 周期 持续 时 间 不 同 。 因 此 ,从 选择 何 种 技术 , 何 时 进入 该 市 场 ， 
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在 制定 投资 决策 时 应 做 好 技术 周期 的 预测 ,在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 可 以 对 市 场 总 
体 容量 和 不 同 技术 在 市 场 中 的 吸引 力 进行 量化 预测 ,但 是 各 种 技术 的 实际 比例 要 根据 各 个 
竞争 对 手 的 定价 ,特征 数 等 动态 变化 而 定 。 典 型 技术 周期 见 图 4-3. 






Е 


к 


йо 
6 


图 4-3 典型 技术 周期 
数据 来 源 : ( 美 ) 加 希 里 埃 尔 。 哈 瓦 维尼 . 高 级 经 理财 务 管理 一 一 价值 创造 的 过 程 CMJ. 北京 :机 械 工业 出 版 社 ,2003. 


4.3 ”筹资 决策 管理 


4.3.1 筹资 决策 管理 的 简介 


公司 需要 资金 来 满足 公司 新 投资 项 目 、 新 建 厂房 及 营运 资本 对 资金 的 需求 。 对 于 大 多 
数 公司 来 说 ,资金 来 源 除了 经 营 活动 中 产生 的 利润 外 ,也 可 利用 权益 资本 ( 即 通 过 发 行 优先 
股 或 普通 股 股 票 ) 或 债务 资本 来 解决 资金 来 源 问题 。 筹 资方 式 有 很 多 种 , 见 图 4-4。 


“发行 优先 股 股票 
“发行 普通 股 股票 
“ 吸收 直接 投资 





图 4-4 ”筹资 基本 方式 图 4-5 ”筹资 管理 过 程 

筹资 决策 是 决定 筹集 资金 数量 .选择 低 成 本 筹资 方式 .还 款 计 划 ,其 基本 程序 见 图 4-5。 
4.3.1.1 估算 资金 需求 数量 

在 决定 公司 采用 何 种 方式 进行 筹资 前 ,必须 估算 公司 每 一 年 的 财务 状况 ( 盘 利 情况 )， 
再 决定 采用 何 种 筹资 方式 。 在 进行 估算 前 , 需 对 公司 财务 报表 进行 分 析 , 一 是 确定 公司 内 
生 资 金 状况 ,二 是 确定 营运 资本 需求 变动 值 ,三 是 确定 新 投资 项 目 以 及 厂房 建设 资金 ,资金 
所 需 数量 可 以 通过 以 下 公式 进行 计算 : 

资金 需求 = 期 初 现金 十 营运 资本 需求 十 投资 所 需 资 金 

期 初 现金 是 公司 持 有 的 现金 及 现金 等 价 物 。 营 运 资本 需求 的 变动 值 等 于 存货 、 应 收 账 
款 和 预付 账 款 的 变动 值 减 去 应 付 账 款 和 应 计 费 用 的 变动 值 ;固定 资产 为 新 的 资本 支出 和 获 
取 减 去 从 现 有 固定 资产 出 售 中 (财产 处 置 和 权利 的 剥夺 ) 筹 集 的 现金 。 要 预 估 公 司 需 要 的 
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外 部 资金 ,例如 明年 的 资金 需求 ,就 必须 估计 各 项 投资 的 预计 增长 幅度 ,预计 下 一 年 所 需要 
使 用 的 内 部 资金 的 数额 。 如 果 内 生 资 金 可 能 少 于 公司 预期 增长 资金 所 需要 的 ,所 需要 筹集 
的 外 部 资金 就 应 该 等 于 预期 增长 和 内 生 资 金 的 差额 。 公 司 的 投资 包括 现金 及 资产 (例如 股 
票 ) .营运 资本 需求 (拓展 新 市 场 ) 和 固定 资产 (新 购 设备 )。 公 司 将 需要 为 这 些 投资 的 增长 
筹集 资金 。 可 确切 表示 为 : 


资金 需求 二 现金 十 营运 资本 需求 十 固定 资产 


内 生 资 金 的 来 源 是 公司 的 留存 收益 ,也 就 是 公司 净利 润 没 有 被 作为 股利 分 派出 去 的 部 
分 。 然 而 ,折旧 费 要 求 由 公司 的 净利 润 承担 ,但 折旧 费 并 不 需要 公司 现金 支出 ,所 以 要 将 它 
们 加 上 留存 收益 ,就 得 到 公司 的 内 生 资 金 。 一 般 来 说 : 


内 生 资 金 二 留存 收益 十 折旧 费 


可 以 得 出 :外 部 资金 需求 一 资金 需求 一 内 生 资 金 

外 部 资金 需求 = (现金 十 营运 资本 需求 十 固定 资产 ) 一 (留存 收益 十 折旧 费 ) 

营运 资本 需求 ==( 应 收 账 款 十 存货 十 预付 费用 ) 一 (应 付 账 款 十 预 提 费用 ) 

例如 ,已 知 某 A 公司 2006 年 资产 负债 表 和 2007 年 预计 损益 表 , 则 其 筹资 数量 见 表 4-9、 
表 4-10。 


表 4-9 A 公司 2006 年 12 月 31 日 资产 负债 表 单位 : 百 万 美元 


2006 年 12 月 31 日 
投入 资本 或 净 资 产 


现金 12 
营运 资本 需求 63 
固定 资产 净值 51 
固定 资产 原 值 90 

累计 折旧 36 

总 和 126 
占用 资本 (负债 和 所 有 者 权益 ) 
短期 负债 

长 期 负债 

所 有 者 权益 


总 和 
数据 来 源 :( 美 ) 加 希 里 埃 尔 * 哈 瓦 维尼 . 高 级 经 理财 务 管理 一 一 价值 创造 的 过 程 LMJ]. 北京 :机 械 工业 出 版 社 ,2003. 
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表 4-10 A 公司 2007 年 预计 资产 负债 表 单位 : 百 万 美元 
2007 年 12 月 31 日 

















投入 资本 或 净 资产 

现金 8 
营运 资本 需求 77 
固定 资产 净值 53 








固定 资产 原 值 









































预计 损益 表 (2007) 

销售 净 额 480 

销售 成 本 一 400 

毛利 润 80 

销售 费用 一 18 

行政 管理 费用 一 30 

折旧 费 

营业 利润 24 

息 税 前 利润 24 
净利 息 费用 ан 

税 前 收益 利润 рення 17 
收入 所 得 税 6.8 

税 后 收益 利润 10.2 

股利 3,2 
留存 收益 7 


数据 来 源 :( 美 ) 加 希 里 埃 尔 。 哈 瓦 维尼 . 高 级 经 理财 务 管理 一 一 价值 创造 的 过 程 LMJ. 北京 :机械 工业 出 版 社 ,2003. 


从 表 4-9 和 表 4-10 中 我 们 可 以 看 出 A 公司 预计 在 2007 年 生成 700 万 美元 的 留存 收 
益 , 再 加 上 损益 表 中 报告 的 800 万 美元 折旧 费 ,A 公司 2007 年 内 生 资 金 一 留 存 收 益 (净利 
润 ) 十 折旧 费 二 700 十 800 二 1 500 万 美元 。 

通过 2007 年 末 和 2006 年 末 资 产 负债 表 的 对 比 , 表 明 A 公司 的 投入 资本 或 净 资 产 应 该 
从 1. 26 亿美 元 增长 到 1. 38 亿美 元 , 持 有 现金 应 减少 400 万 美元 (从 1 200 万 美元 到 800 万 
美元 ) ,营运 资本 需求 应 该 增加 1 400 万 美元 (从 6 300 万 美元 到 7 700 万 美元 ) ,固定 资产 净 
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值 应 该 增加 200 万 美元 (从 5 100 万 美元 到 5 300 万 美元 ) 。 然 而 ,资产 负债 表 中 报 出 的 固定 
资产 净值 是 除去 了 折旧 费 后 的 净值 ,所 以 固定 资产 上 增加 的 200 万 美元 并 不 是 固定 资产 预 
期 增加 额 。 后 者 的 数字 是 1000 万 美元 :厂房 扩张 的 1200 万 美元 减 去 现 有 资产 的 出 售 所 减 
少 的 200 万 美元 。 总 体 上 讲 , A 公司 2007 年 的 筹资 需求 估计 为 2000 万 美元 :增加 营运 资 
本 需求 所 需 筹集 的 1400 万 美元 再 加 上 固定 资产 增加 所 需 的 1000 万 美元 , 减 去 减少 的 400 
万 美元 的 现金 。 

4.3.1.2 资本 成 本 估算 

公司 需要 为 其 投资 项 目 筹集 资金 ,通常 这 部 分 资金 是 由 企业 现 有 资产 创造 的 。 如 果 企 
业内 部 生成 的 资金 不 够 ,就 会 向 外 部 投资 者 (贷款 人 和 股东 ) 筹 集资 金 。 筹 资方 式 有 权益 筹 
资 和 债权 筹资 ,但 无 论 企业 的 资金 来 源 于 何 处 ,资金 都 不 会 被 无 偿 使 用 ,企业 都 要 为 之 付出 
代价 ,这 种 代价 就 是 企业 使 用 投资 者 资金 所 付出 的 代价 , 当 这 种 代价 被 投资 者 看 成 是 他 们 
提供 资金 的 期 望 回报 率 时 ,就 称 作 资本 成 本 。 考 虑 时 间 价 值 的 资本 成 本 是 项 目 未 来 现金 流 
折 现 为 净 现 值 时 所 使 用 的 折 现 率 , 净 现 值 的 大 小 决定 企业 是 否 采用 它 , 也 就 是 考察 该 项 目 
是 否 具有 创造 价值 的 潜力 的 途径 。 如 果 IRR 大 于 这 一 比率 , 则 项 目 可 以 接受 。 可 以 用 
NPV 法 、IRR 法 和 其 他 用 于 投资 分 析 的 现金 流 折 算法 来 估算 资本 的 成 本 ,其 方法 同 投资 决 
策 管理 中 的 方法 一 致 。 

我 们 称 资本 成 本 为 项 目的 资本 成 本 ,这 同 企 业 的 资本 成 本 不 同 。 企 业 的 资本 成 本 特 指 
企业 所 有 并 经 营 的 全 部 资产 的 期 望 回 报 率 。 投 资 者 要 求 的 回报 率 等 于 他 们 投资 于 风险 等 
价 的 替换 性 投资 项 目 可 得 到 的 期 望 回报 率 , 换 名 话说 ,投资 者 要 求 的 回报 率 就 是 不 投资 此 
项 目 ,投资 风 险 相同 的 其 他 项 目 可 获得 的 报酬 率 , 也 就 是 机 会 成 本 。 这 样 ,如 果 我 们 要 估算 
某 一 特定 项 目的 资本 成 本 ,我们 首先 应 识别 与 该 项 目 风 险 等 价 的 项 目 。 但 问题 在 于 ,投资 
者 通常 不 直接 进行 项 目的 投资 ,而 是 将 资金 投入 投资 者 偏好 的 企业 当中 ,由 企业 决定 该 资 
金 的 投资 。 因 此 ,找到 适合 自己 投资 的 企业 ,我 们 称 这 些 企 业 为 代表 企业 或 代理 企业 。 当 
一 个 代表 企业 被 确定 后 ,我 们 首先 应 估算 拥有 这 家 企业 证 券 的 投资 者 的 期 望 回 报 率 。 投 资 
者 对 企业 资产 创造 的 现金 流 有 要 求 权 ,这 种 要 求 权 因 持 有 证 券 的 种 类 不 同 而 不 同 。 同 一 企 
业 的 债权 人 和 股东 对 企业 资产 创造 的 现金 流 都 有 要 求 权 ,但 债权 人 对 这 些 现 金 流 有 优先 要 
求 权 和 固定 要 求 权 ,他 们 承担 的 风险 要 比 股东 小 ,结果 , 持 有 债券 的 期 望 回报 率 也 就 比 持 有 
股票 的 期 望 回报 率 低 。 投 资 者 个 人 的 期 望 回报 率 就 是 预期 从 企业 所 有 和 经 营 的 资产 获得 的 
回报 率 。 这 样 ,这 个 回报 率 必须 等 于 股东 和 债权 人 期 望 的 回报 率 加 权 平 均 之 和 ,权重 是 他 们 
各 自 投 资 于 该 资产 的 比例 。 换 句 话 说 ,企业 的 资本 成 本 必须 等 于 来 源 于 不 同 渠 道 的 资金 的 加 
权 平 均值 , 称 为 企业 加 权 平 均 资本 成 本 (Weighted Average Cost Of Capital, МАСС ) ,如 普通 
股 \ 优 先 股 \ 公 司 债 及 其 他 长 期 负债 等 各 自 的 资金 成 本 或 要 求 回报 率 , 然 后 将 这 些 回 报 率 按 各 
项 目 在 资本 结构 中 的 权重 加 权 得 到 的 加 权 平 均 资 本 成 本 ,其 计算 公式 如 下 。 


Ку Se УК; 


其 中 ,Kw 为 加 权 平 均 资金 成 本 ;W; 为 第 ; 种 资金 来 源 占 总 资产 的 比重 ; К, 为 第 7 种 
资金 来 源 的 资金 成 本 。 

虽然 我 们 不 能 直接 佑 算出 投资 者 对 企业 资产 要 求 的 期 望 回报 率 , 但 可 以 用 企业 的 
WACC 来 代替 。 
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4.3.1.3 权益 融资 与 债务 融资 影响 
表 4-11 权益 资本 与 债务 资本 的 影响 对 比 







权益 资本 



























减低 财务 风险 和 财务 杠杆 对 股东 权益 增加 的 杠杆 作用 ,收益 率 大 于 债务 成 本 
对 未 来 的 现金 流量 不 会 造成 影响 利息 费用 的 避税 功能 
稀释 股权 股东 对 增加 长 期 负债 带 来 的 财务 风险 升 高 的 态度 
股票 的 市 场 价格 下 降 偿 债 需求 对 现金 流量 的 影响 
费用 很 高 而 且 要 花费 很 长 时 间 现行 利率 及 利率 走势 
4.3.2 决策 相关 
在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,提供 了 两 种 融资 方式 :一 是 贷款 ,二 是 发 行 股票 ,下 面 
就 两 种 融资 的 成 本 进行 介绍 。 


4.3.2.1 债务 融资 成 本 

权益 融资 成 本 在 这 里 就 是 指 贷款 的 成 本 ,贷款 直接 成 本 可 从 决策 财务 中 贷款 数量 及 利 
率 中 查询 ( 见 图 4-6) 。 贷 款 的 关键 点 在 于 控制 风险 ,管理 动态 成 本 。 开 始 几 个 回合 需要 大 
量 的 投资 新 技术 .新 厂房 ,现金 流 人 量 少 ,因此 做 好 贷款 动态 成 本 的 管理 非常 重要 。 





| 已 发 行 股票 数 ( 千 股 40 000 


发 行 股票 ( 千 股 ? CC ol 
发 行 价格 ( 美元 ) 209.2 | 

| 回 购 股票 ( 千 股 ) Гр, 

| 回 网 价格 ( 美元 ) 209.2 
股息 支出 ( 千 美元 ) Г 400 000] 


图 4-6 ”贷款 数量 及 成 本 
数据 来 源 : Mobilé 手机 制造 企业 案例 。 
假定 贷款 利率 按 表 4-12 升 高 ,分 两 期 投资 12 个 工厂 ,分 别 在 第 2 回合 投资 8 个 ,第 4 
回合 投资 4 个 ,回合 1.2、3 研发 费用 共 500000 千 美 元 ,共计 150 000 千 美 元 ,厂房 利用 率 预 
期 80%% ,总 财务 费用 见 表 4-13。 
表 4-12 贷款 利率 
500 000 





1000000 











1500000 








2000000 
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ваз 总 财务 费用 单位 : 千 美元 
厂房 | 销售 | 平均 | 毛利 息 税 前 | ГА 财务 
数量 | 数量 | 售 价 折旧 费 | 利润 “| 投资 | ЯКО | 和 费用 















243 345 500000 | 256655 12 833 






6 600 5280 200 0. 35 1369600 | 126 255 


6 600 5 280 200 0.35 |369600|107317| 262283 500000 | 507205 41603 

















13200 00 0.35 |739200 | 229106] 510094 640000 | 2133737 | 298723 

















Еа 
6 600 5280 200 0. 35 | 369600 91219 278 381 500000 | 7704727 | 69338 
11000 8 800 200 0. 35 | 616000 | 269 536] 346 464 1280000 | 1773301 | 230529 
10560 2 12133737 | 
13200 10560 200 0.35 | 739200 | 290740] 448460 вною 238080 


739 сі 129| 492071 1730009 | 207 601 


7392001210060| 529140 1408469 | 169016 























13 200 10560 200 | 0.35 |739200|178551| 560649 1016836 | 101684 





13200 10560 200 0.35 |739200|151768| 587432 531088 42487 


息 税 前 М 财务 费 


表 4-13 表明 ,假定 投资 总 额 相同 ,贷款 总 额 相同 的 情况 下 : 

(1) 销售 数量 越 多 ,毛利 润 率 越 高 ,现金 流 人 速度 越 快 ,总 的 财务 成 本 越 小 ; 

(2) 投资 分 散 化 ,研发 和 厂房 投资 越 集中 ,财务 成 本 越 大 ,现金 流 人 速度 越 慢 ,反之 , 投 
资 越 均匀 ,财务 成 本 越 小 。 

财务 成 本 的 多 少 与 还 款 速度 正 相 关 , 而 还 款 速 度 与 企业 的 一 利 能 力 相关 ,企业 盈利 越 
多 ,还 款 越 快 ,财务 成 本 越 小 。 财 务 成 本 是 可 以 变动 的 ,与 发 行 股票 成 本 具有 不 同 的 特点 。 
在 商业 模拟 中 ,累积 股东 回报 率 以 净利 润 为 导向 ,以 表 4-13 为 例 ,其 财务 费用 / 息 税 前 利 
#9 = 1 411 894/4 258 319--33 У) ,这 也 就 意味 着 财务 费用 消耗 了 33% 的 利润 。 
4.3.2.2 权益 筹资 成 本 

权益 筹资 成 本 就 是 发 行 股票 的 成 本 。 假 定 某 公 司 现 有 N 股 普通 股 , 发 行 М 股 普通 股 ， 
则 发 行 股票 后 每 回合 每 股 盘 利 (EPS) 为 : 























NN ЛМ 
ЕР5= тум’ ЖА І зору 


假定 某 公 司 现 有 30 000 股 普通 股 ,发 行 10 000 股 普通 股 ,发 行 价格 为 180 元 。 则 公司 
EPS 为 原来 的 3/4, 若 后 期 不 回 购 股 票 , 则 其 成 本 为 1 一 0. 75 王 0. 25 ,也 就 是 权益 资本 的 成 
本 为 25%。 若 该 公司 后 期 回 购 全 部 股票 , 回 购 价格 为 190 元 , 则 权益 资本 的 成 本 为 
[(190 二 180) 一 1]X100%% 三 5.5%。 以 低 于 权益 资本 的 价格 收购 , 则 产生 正 收益 。 值 得 注 
意 的 是 , 回 购 资金 必须 是 留存 收益 资金 ,也 就 是 净利 润 的 总 和 。 如 果 留 存 收益 为 负 , 则 不 能 
回 购 股票 。 
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4.4 财务 分 析 


4.4.1 财务 分 析 的 定义 


财务 分 析 是 以 企业 财务 报告 反映 的 财务 指标 为 主要 依据 ,对 企业 的 财务 状况 和 经 营 成 
果 进 行 评价 和 剖析 ,以 反映 企业 在 运营 过 程 中 的 利弊 得 失 、 财 务 状况 及 发 展 趋势 ,为 改进 企 
业 财 务 管理 工作 和 优化 经 济 决策 提供 重要 的 财务 信息 。 财 务 管理 是 企业 内 部 管理 的 重要 
组 成 部 分 ,而 财务 分 析 则 在 企业 的 财务 管理 中 起 着 举足轻重 的 作用 ,强化 财务 管理 理念 、 财 
务 分 析 程 序 、 财 务 分 析 方 法 ,对 于 提高 企业 财务 管理 水 平均 具有 重要 意义 。 从 通俗 上 说 , 财 
务 分 析 也 就 是 三 大 表 的 分 析 , 即 资产 负债 表 、 损 益 表 、 现 金 流量 表 , 其 分 析 目 标 见 图 4-7。 


. 资产 来 源 及 流向 、 财 务实 力 、 资 产 结 构 、 
ОВЕ | 财务 结构 、 傍 俩 能力 、 营 运 能 力 
А. 经 营 成 长 性 、 盈利 能 力 、 收 入 结构 、 
损益 天 | 产品 结构 、 成 本 费用 结构 、 利 渔 分 配 结构 
|. 经 营 成 长 性 、 真 实 收益 能 力 、 管 理 效率 、 
Зе | 企业 的 成 长 性 


图 4-7 三 大 表 分 析 示 意 





4.4.2 财务 分 析 的 方法 


财务 分 析 一 般 方法 有 :比较 分 析 法 、 因 素 分 析 法 、 回 归 分 析 法 以 及 杜邦 分 析 法 。 
4.4.2.1 比较 分 析 法 

选取 某 一 项 参考 标准 ,进行 多 期 的 比较 分 析 。 

(1) 趋势 分 析 是 将 分 析 期 与 前 一 期 或 连续 数 期 的 项 目 进 行 对 比 , 找 出 其 规律 性 。 这 是 
一 种 动态 纵向 比较 分 析 的 方法 。 通 过 该 方法 可 以 从 项 目 增多 和 减少 当中 发 现 问题 ,反映 出 
企业 的 发 展 动态 ,揭示 当期 财务 状况 和 营业 情况 增 减 变化 ,识别 变动 的 主要 原因 是 什么 ,这 
种 变化 的 性 质 是 有 利 还 是 不 利 ,并 可 按照 其 趋势 预测 企业 未 来 的 发 展 趋势 。 

(2) 同业 分 析 是 将 企业 的 财务 指标 与 同行 业 的 平均 指标 或 同行 业 中 的 企业 指标 进行 
对 比分 析 , 从 行业 角度 来 全 面 评价 企业 的 经 营 相 对 业绩 ,有 助 于 清楚 认识 该 企业 在 行业 中 
所 处 的 竞争 位 置 .竞争 优势 以 及 竞争 劣势 。 

(3) 差异 分 析 是 将 分 析 期 的 预算 数额 与 实际 数 进行 比较 ,之 间 的 差距 反映 了 完成 预算 
的 程度 ,为 进一步 分 析 、 寻 找 和 改善 企业 管理 提供 方向 。 比 较 的 指标 有 多 种 方法 :一 是 某 个 
项 目的 金额 总 量 ,例如 净利 润 、 应 收 账 款 、 存 货 等 ;二 是 财务 比率 法 ,是 指 用 倍数 或 比例 表示 
的 分 数 式 ,反映 出 各 会 计 要 素 的 相互 关系 和 内 在 联系 ,代表 了 企业 某 一 方面 的 特征 、 属 性 或 
能 力 。 财 务 比率 的 比较 被 认为 是 最 重要 的 比较 ,因为 其 排除 了 规模 的 影响 ,使 不 同比 较 对 
象 建立 起 可 比 性 ,因此 被 广泛 用 于 历史 比较 .同业 比较 和 预算 比较 ;三 是 结构 百分比 ,是 指 
用 百分率 表示 报表 内 项 目的 百分比 结构 。 同 财务 比率 法 相似 ,不 同 之 处 在 于 比率 由 百分比 
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Ке. 
4.4.2.2 因素 分 析 法 

将 分 析 目 标 分 解 为 不 同 因素 进行 财务 分 析 的 方法 。 

(1) 比率 因素 分 解法 。 把 一 个 财务 比率 分 解 为 若干 个 比率 或 因素 进行 分 析 。 例 如 ,将 
资产 收益 率 分 解 为 资产 周转 率 和 销售 利润 率 两 个 比率 的 乘积 。 财 务 比率 是 财务 报表 分 析 
的 特有 概念 ,在 实际 的 分 析 中 ,分 解法 和 比较 法 结合 使 用 。 比 较 之 后 需要 分 解 ,以 深入 了 解 
差异 的 原因 ;分 解 之 后 还 需要 比较 ,以 进一步 认识 其 特征 。 不 断 的 比较 和 分 解 , 构 成 了 财务 
报表 分 析 的 主要 过 程 。 

(2) 差异 因素 分 解法 。 为 了 解释 比较 分 析 中 所 形成 差异 的 原因 ,需要 使 用 差异 分 解 
法 。 例 如 ,产品 材料 成 本 差异 可 以 分 解 为 价格 差异 和 数量 差异 。 
4.4.2.3 回归 分 析 法 

将 某 一 财务 指标 的 数值 与 用 做 比较 基础 的 标准 财务 指标 (如 业务 量 ) 的 关系 表现 在 坐 
标 中 ,寻找 它 与 基础 财务 指标 的 关系 式 。 

以 在 Mobile 手机 制造 企业 为 例 , 根 据 四 个 连续 回合 的 平均 销售 价格 (以 市 场 总 的 销售 
额 除 以 销售 数量 ) 和 回合 数 数据 ,来 研究 它们 之 间 的 关系 ( 见 表 4-14) 。 


表 4-14 平均 销售 价格 
回 合 销售 价格 




















4 168 
数据 来 源 :Mobile 手机 制造 企业 案例 。 
图 形 及 其 关系 式 见 图 4-8。 
销售 价格 





250 


一 一 销售 价格 
一 一 乘 蜂 (销售 价格 ) 


200 





ує229.6х'0.206 





图 4-8 销售 价格 与 回合 关系 


资料 来 源 :Mobile 手机 制造 企业 案例 。 


销售 价格 与 回合 数 的 关系 为 Y 一 229. 6X “” ,其 中 Y 为 销售 价格 ,X 为 回合 数 。 
4.4.2.4 杜邦 分 析 法 

又 称 杜邦 财务 分 析 体系 ,简称 杜邦 体系 ,是 通过 各 主要 财务 比率 指标 间 的 相互 联系 ,对 
企业 财务 状况 进行 全 面 综合 分 析 评 价 的 方法 。 该 体系 是 以 净 资 产 收益 率 为 基础 ,以 资产 净 
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利率 和 权益 乘 数 为 核心 , 旨 在 分 析 企 业 收益 的 影响 因素 及 其 相互 的 作用 关系 。 
(1) 杜邦 分 析 指 标 : 


净 资 产 收益 率 二 资产 净利 率 义 权益 乘 数 ,而 : 

资产 净利 率 一 销售 净利 率 义 资产 周转 率 

权益 乘 数 王 1/(1 一 资产 负债 率 ) 

资产 负债 率 王 负债 总 额 /资产 总 额 

资产 净利 率 一 销售 净利 率 义 总 资产 周转 率 

销售 净利 率 二 净利 /销售 收入 

总 资产 周转 率 王 销售 收入 /资产 总 额 

净利 一 销售 收入 一 全 部 成 本 十 其 他 利润 一 所 得 税 

全 部 成 本 一 制造 成 本 十 管理 费用 十 销售 费用 十 财务 费用 
资产 总 额 二 长 期 资产 十 流动 资产 

流动 资产 一 现金 有 价 证 券 十 应 收 账 款 十 存货 十 其 他 流动 资产 
权益 净利 率 二 权益 乘 数 X 销 售 净利 率 X 总 资产 周转 率 


(2) 杜邦 分 析 模 型 见 图 4-9。 


я] Пози | | Гава 
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利 х 
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ГЕ | [ss рання 

| 长 期 资产 | 
ї| |8 


图 4-9 杜邦 分 析 模 型 


(3) 杜邦 分 析 主 要 指标 的 意义 。 

权益 净利 率 反 映 公 司 所 有 者 权益 的 投资 报酬 率 , 具 有 很 强 的 综合 性 。 由 图 4-9 可 以 看 
出 ,权益 净利 率 有 三 个 影响 因素 :权益 乘 数 、 销 售 净利 率 和 总 资产 周转 率 。 

销售 净利 率 、. 权 益 乘 数 和 总 资产 周转 率 三 个 比率 分 别 反映 了 企业 的 盈利 能 力 比率 、 负 
债 比率 和 资产 管理 效率 。 在 分 解 后 ,就 可 将 权益 净利 率 变动 的 原因 具体 化 ,定量 地 说 明 企 
业经 营 管理 中 存在 的 问题 , 比 一 项 指标 能 提供 更 明确 的 .更 有 价值 的 信息 。 

权益 净利 率 反 映 的 获 利 能 力 是 企业 经 营 能 力 、 财 务 管理 和 资产 结构 等 多 种 因素 综合 作 
用 的 结果 。 以 单项 比率 的 分 析 来 说 : 

资产 净利 率 是 一 个 综合 性 的 指标 ,同时 受到 销售 净利 率 和 资产 周转 率 的 影响 ,也 把 企 
业 一 定时 期 内 的 净利 与 企业 的 资产 相 比 较 , 表 明 企业 资产 利用 的 综合 效果 。 

权益 乘 数 还 受到 资产 负债 率 的 影响 ,负债 比率 越 大 ,权益 乘 数 越 高 ,说 明 企业 有 较 多 的 
债务 ,提高 了 其 经 营 杠杆 和 放大 效应 ,也 增 大 了 经 营 风险 。 
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销售 净利 率 可 分 为 销售 额 和 销售 成 本 两 个 部 分 , 跟 销 售 盘 利 能 力 分 析 相 关 , 可 以 进 一 
步 分 解 为 销售 成 本 率 、 销 售 税金 率 和 销售 其 他 利润 率 。 销 售 成 本 率 还 可 分 解 为 销售 期 间 费 
用 率 和 毛利 率 。 深 入 的 指标 分 解 可 以 将 销售 利润 率 变 动 的 原因 定量 地 揭示 出 来 ,一 般 原因 
有 售 价 太 低 .成 本 过 高 、 费 用 过 大 。 

总 资产 周转 率 是 反映 资产 利用 效率 的 指标 。 对 总 资产 周转 率 的 分 析 需 要 从 资金 周转 
的 各 个 流程 和 因素 分 析 入 手 ,对 各 类 资产 进行 比率 和 百分比 分 析 , 并 判断 其 是 否 合理 。 男 
外 还 可 以 通过 对 流动 资产 周转 率 、 存 货 周转 率 、 应 收 账 款 周转 率 等 资产 利用 效率 的 分 析 , 判 
断 资金 周转 状况 。 

杜邦 财务 分 析 体 系 的 作用 是 解释 企业 一 利 能 力 的 原因 和 变动 趋势 ,并 为 采取 措施 提供 
方向 。 由 于 权益 净利 率 可 以 分 解 为 权益 乘 数 和 资产 净利 率 , 从 权益 乘 数 进行 分 析 , 权 益 乘 
数 越 大 ,企业 负债 程度 就 越 高 ,偿还 债务 能 力 越 差 ,财务 风险 程度 越 高 ,其 中 财务 杠杆 具有 
正 反 两 方面 的 作用 。 收 益 超 过 债务 成 本 时 ,股东 收益 增加 ,收益 低 于 债务 成 本 时 , 则 股东 报 
酬 下 降 。 
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图 4-10 ”Mobilé 手 机 制造 企业 某 一 回合 杜邦 分 析 模 型 
数据 来 源 : Mobilé 手机 制造 企业 案例 。 
从 以 上 分 析 可 以 看 出 ,该 企业 权益 系数 小 ,等 于 1 除 以 权益 率 ,基本 上 无 任何 负债 ,由 
于 资产 净利 率 等 于 6. 9% , 若 在 该 利率 下 筹 借 资金 ,进一步 扩大 规模 ,可 以 提高 其 杠杆 系数 
和 资产 净利 率 ; 另 外 该 公司 盈利 能 力 比较 低 ,销售 回报 率 不 到 10%% ,企业 应 考虑 采取 降低 
成 本 或 提高 销售 价格 等 措施 来 提高 其 一 利 能 力 ; 该 公司 资产 管理 能 力 比 较 好 。 


4.4.3 财务 分 析 的 主要 模块 


4.4.3.1 企业 偿 债 能 力 分 析 
企业 的 偿 债 能 力 是 指 企业 用 其 资金 偿还 长 期 债务 与 短期 债务 的 能 力 , 企 业 有 无 支付 现 
金 和 偿还 债务 能 力 , 是 企业 能 否 持续 发 展 和 控制 财务 风险 的 关键 ,静态 地 讲 , 就 是 用 企业 资 
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产 清偿 企业 债务 的 能 力 ;动态 地 讲 ,就 是 用 企业 资产 和 经 营 过 程 创造 的 收益 偿还 债务 的 能 
力 。 企 业 偿 债 能 力 分 析 是 企业 财务 分 析 的 重要 组 成 部 分 。 

(1) 现金 支付 能 力 分 析 。 现 金 支付 能 力 是 企业 用 现金 或 支票 支付 当前 急需 支付 或 近 
期 内 需要 支付 款项 的 能 力 。 

企业 的 现金 支付 能 力 二 货币 资金 十 应 收 票 据 十 短期 投资 一 短期 借款 一 应 付 票据 


(2) 短期 偿 债 能 力 分 析 。 流 动 比率 的 高 低 反映 企业 承受 流动 资产 贬值 的 能 力 和 偿还 
中 、 短 期 债务 能 力 的 强 弱 ;流动 比率 越 高 ,表明 企业 流动 资产 占用 资金 来 源 于 经 营 活动 产生 
的 负债 越 多 ,企业 投入 生产 经 营 的 营运 资本 越 多 ,企业 偿还 债务 的 能 力 就 越 强 。 


流动 比率 一 流动 资产 /流动 负债 
速 动 比率 一 速 动 资产 /流动 负债 
速 动 资产 一 货币 资金 十 短期 投资 十 应 收 账 款 十 应 收 票 据 
二 流动 资产 一 存货 一 预付 账 款 一 待 挫 费用 一 待 处 理 流动 资产 损失 
保守 速 动 比率 二 (现金 十 证 券 十 应 收 账 款 ) /流动 负债 


使 用 速 动 比率 有 几 点 不 足 之 处 :在 计算 速 动 比率 时 包括 了 变现 能 力 较 差 的 存货 和 无 法 
变现 的 待 摊 费用 ,影响 了 该 指标 评价 短期 偿 债 能 力 的 可 靠 性 ,需要 用 速 动 比率 指标 作 补充 ; 
速 动 比率 只 反映 报告 日 期 的 静态 状况 ,企业 很 容易 通过 一 些 临 时 措施 或 账面 处 理 ,形成 账 
面 指标 不 实 , 如 通过 虚 列 应 收 账 款 , 少 提 准 备 , 提 前 确认 销售 或 将 下 一 年 度 内 销 提前 列 账 ， 
少 转 销售 成 本 增加 存款 金额 等 ;不 能 量化 地 反映 潜在 的 变现 能 力 因 素 和 短期 债务 。 

企业 实现 利润 可 直接 动用 ,与 短期 偿 债 能 力 成 正比 ,企业 利润 越 多 ,短期 偿 债 能 力 
越 强 。 

(3) 长 期 偿 债 能 力 分 析 。 资 产 负债 率 = 负 债 总 额 /资产 总 额 X100% 

一 般 认为 ,资产 负债 率 不 应 过 高 , 越 高 就 意味 着 负债 越 多 ,财务 成 本 越 大 。 


利息 保证 系数 = (净利 润 十 利息 支出 )/ 利 息 支 出 


利息 保证 系数 越 低 , 表 明 公 司 利润 越 难以 支付 利息 。 
经 营 还 债 能 力 = (流动 负债 十 长 期 负债 )/ 主 营业 务 利润 
经 营 偿 债 能 力 表明 通过 主 营 业务 利润 偿还 负债 的 年 限 。 
4.4.3.2 企业 的 经 营 风 险 和 财务 风险 分 析 
企业 的 经 营 风险 与 财务 风险 、 偿 债 能 力 息息相关 ,控制 好 风险 至 关 重 要 ,通常 来 说 , 财 
务 风险 有 两 种 表现 形式 :现金 财务 风险 和 收 支 性 财务 风险 。 现 金 财 务 风险 即 在 特定 时 日 ， 
现金 流出 量 超 过 现金 流入 人 量 产生 的 到 期 不 能 偿付 债务 本 息 的 风险 ; 收 支 性 财务 风险 即 企业 
在 收 不 抵 支 情况 下 出 现 的 不 能 偿还 到 期 债务 本 息 的 风险 。 因 此 ,企业 的 负债 比 应 根据 净利 
润 预测 以 及 战略 保持 在 合理 的 范围 内 ,不 能 无 限度 增 大 。 经 营 风险 来 自 于 生产 经 营 决策 和 
市 场 的 变化 ,财务 风险 来 自 于 企业 筹资 决策 和 企业 经 营业 务 盘 利 能 力 的 变化 ,两 者 相互 
影响 。 
(1) 经 营 风险 。 公 司 可 设 定好 一 定 的 营业 安全 率 和 经 营 杠杆 系数 来 控制 经 营 风 险 。 
营业 安全 水 平王 报告 期 产量 或 销售 额 一 盘 亏 分 界 点 产量 或 销售 额 营 业 安全 率 
二 (计算 期 销售 额 一 盘 亏 分 界 点 销售 额 )/ 计 算 期 销售 额 X100% 
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所 谓 盈 亏 分 界 点 ,是 企业 营业 收入 正好 等 于 营业 支出 , 收 支 相抵 为 零 的 点 ,营业 安全 率 
越 高 ,企业 的 经 营 风险 越 小 。 
(2) 经 营 杠杆 系数 。 企 业 销 售 额 下 降 或 上 升 引起 企业 利润 变化 的 程度 ,通常 用 经 营 杜 
杆 系数 或 敏感 性 系数 来 表示 。 
经 营 杠杆 系数 一 经 营利 润 变动 率 二 销售 量变 动 率 
一 (销售 收入 一 变动 成 本 )/( 销 售 收入 一 变动 成 本 一 固定 成 本 ) 
二 ( 息 税 前 利润 十 固定 成 本 )/ 息 税 前 利润 


经 营 杠 杆 系 数 越 低 表示 由 销售 量 减 少 引 起 的 经 营 风险 越 小 。 
在 分 析 企 业 偿 债 能 力 时 ,必须 要 同时 考虑 静态 和 动态 两 方面 的 问题 。 如 果 企 业经 济 收 
益 较 好 ,但 却 没 有 偿还 债务 ,那么 企业 将 会 面临 付款 危机 ;如 果 企 业 有 偿 债 能 力 , 同 时 获 利 
能 力 较 差 ,那么 企业 将 会 衰退 ;如 果 企 业 既 没有 获 利 能 力 , 也 没有 偿 债 能 力 , 那 最 后 就 只 能 
破产 。 
4.4.3.3 企业 盈利 能 力 分 析 
公司 盘 利 能 力 就 是 公司 赚 取 利润 的 能 力 ,盈利 能 力 增加 来 自 两 方面 :一 是 销售 额 的 增 
长 ;二 是 利润 率 的 提高 。 
(1) 销售 额 增 长 率 、 利 润 增长 率 反映 了 公司 总 体 利润 的 变化 趋势 。 
销售 额 增长 率 = 期末 销 售 额 一 期 初 销售 额 ) /年 初 销售 额 义 100%% 
利润 增长 率 二 (期 末 净 利润 一 期 初 净利 润 )/ 期 初 净利 润 X100% 


通过 经 济 效益 指标 分 析 企 业 的 盈利 能 力 , 即 通过 分 析 经 营 效 率 来 分 析 企 业 的 盈利 
能 力 。 
(2) 成 本 费用 利润 率 反 映 企 业 每 付出 单位 成 本 费用 ,所 能 取得 利润 的 能 力 。 


成 本 费用 利润 率 二 净利 润 /成 本 费用 总 额 X100% 
成 本 费用 总 额 == 主 车 业务 成 本 十 营业 费用 十 管理 费用 十 财务 费用 


СЗ) 销售 利润 率 反映 企业 销售 收入 的 获 利水 平 。 


销售 利润 率 二 净利 润 /产品 销售 净 收 入 X100% 
产品 销售 净 收 入 三 产品 销售 收入 一 销售 折扣 一 销售 退回 


(4) 内 部 资产 收益 率 反 映 企业 自己 所 控制 的 经 营业 务 的 盈利 能 力 。 
内 部 资产 收益 率 二 营业 利润 / (资产 总 额 一 长 期 投资 )X100% 
(5) 资产 利润 率 也 叫 投资 收益 率 ,反映 企业 运用 资产 的 盈利 能 力 。 


资产 利润 率 ( 投 资 收益 率 ) 二 实现 利润 /资产 总 额 X100% 
二 (实现 利润 /营业 额 )X (营业 额 /资产 总 额 ) 
二 经 营利 润 率 X 资 产 周转 次 数 


通过 该 式 表 明 可 以 从 两 个 方面 提高 企业 的 一 利 能 力 :提高 产品 质量 和 价格 以 实现 较 高 
的 经 营利 润 率 ; 低 价格 .多 销售 , 即 通过 薄利 多 销 ,增加 资金 周转 次 数 来 实现 较 好 的 盈利 。 
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4.4.3.4 企业 发 展 状 态 与 财务 状况 

企业 在 成 长 时 期 ,大量 资 金 来 源 于 负债 。 因 为 高 速 发 展 使 企业 资金 发 生 短缺 ,企业 筹 
资 进行 大 量 投资 ,以 期 取得 收益 。 但 在 这 一 扩张 过 程 中 ,可 能 会 出 现 三 种 情况 :一 是 平衡 发 
展 , 企 业 通过 收益 的 增加 ,不 但 偿还 了 负债 ,而 且 为 企业 创造 了 利润 ,增加 了 企业 的 发 展 后 
劲 ;二 是 过 快 发 展 ,企业 负债 经 营 ,扩大 了 生产 经 营 规 模 ,但 同时 加 剧 了 企业 资金 的 短缺 , 企 
业 面 临 资金 支付 困难 ; 三 是 失控 发 展 ,企业 增加 了 固定 资产 投资 ,生产 规模 扩大 ,市 场 竞 争 
激烈 ,但 企业 的 单位 成 本 支出 上 升 ,经 济 效益 却 下 降 。 

(1) 平衡 发 展 。 企 业 利 润 能 够 支付 管理 费用 、 财 务 费 用 、 流 动 资金 需求 并 有 和 鳃 余 用 于 
企业 发 展 投资 ;企业 资金 结构 合理 ,财务 费用 与 净利 润 保持 一 定 的 比例 , 息 税 前 利润 足够 支 
付 财 务 费 用 。 

(2) 过 快 发 展 。 营 业 额 和 息 税 前 利润 都 增长 得 很 快 ,但 净利 润 没 有 同步 增长 ;企业 没 
有 足够 的 资金 来 源 来 满足 持续 投资 和 研发 的 需求 ,处 于 不 断 借款 投资 的 状况 。 

(3) 失控 发 展 。 企 业 市 场 需求 增长 很 快 ,企业 预期 增长 持续 ,并 通过 大 量 借款 和 投资 
来 支持 这 种 增长 ;企业 资金 结构 不 合理 ,现金 流入 为 负 ; 折 旧 和 息 税 前 营业 利润 远 远 大 于 净 
利润 ,一 旦 市 场 需求 减少 , 因 生 产能 力 已 经 扩大 ,固定 费用 支出 增加 ,企业 发 生 销售 困难 , 难 
于 及 时 调整 结构 ,增长 出 现 失 控 。 


4.4.4 决策 相关 


财务 报表 分 析 主 要 是 为 决策 提供 依据 ,在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,与 决策 相关 的 
是 两 个 方面 :大 量 投资 引起 的 债务 ; 预期 销售 量 无 法 实现 导致 的 大 量 亏 损 。 因 此 对 公司 进 
行 财务 分 析 也 要 从 两 个 方面 进行 一 -债务 状况 .和 僵 利 能 力 。 即 是 否 具 有 很 好 的 偿 债 能 力 ， 
是 否 能 够 抵御 大 量 亏 损 , 销 售 量 或 价格 的 下 降 是 否 会 引起 公司 的 大 量 亏 损 。 一 是 分 析 公 司 
本 身 的 竞争 优势 和 弱势 ;二 是 分 析 竞 争 对 手 的 竞争 优势 和 弱势 。 如 果 竞 争 对 手 有 大 量 债务 
和 高 的 债务 成 本 ,就 可 以 考虑 发 动 价格 战 ,增加 竞争 对 手 的 财务 费用 ,使 其 失去 竞争 能 力 ; 
如 果 竞 争 对 手 依靠 高 的 价格 以 及 独占 的 市 场 来 保持 其 盈利 性 ,那么 就 可 以 进入 该 市 场 ,与 
竞争 对 手 竞 争 ,迫使 其 熏 利 水 平 下 降 。 以 下 通过 Mobilé 手机 制造 企业 А 公司 与 B 公司 的 
数据 来 进行 分 析 。 

А 公司: 大 量 贷款 的 困境 





表 4-15 A 公司 财务 困境 单位 : 千 美元 

















销售 额 研发 





利润 
一 977 340 


净 额 
116 642 
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回合 3 1124922 153 959 | 一 154703 394214 - 1551761 























2727 396 702 334 
回合 4 1635 828 118 732 


数据 来 源 :Mobilé 手机 制造 企业 案例 。 


人 A 公司 在 回合 1 借入 大 量 资金 来 进行 研发 ,但 是 销售 额 在 回合 2 及 回合 3 不 断 降低 ， 
研发 投入 并 没有 给 A 公司 带 来 产品 竞争 能 力 的 提升 ,相反 研发 的 投入 给 A 公司 带 来 了 财 


--198 418 545 042 —2 295 222 453 824 
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务 费 用 的 压力 ,假设 在 回合 1 时 A 公司 研发 投入 
为 0, 则 其 息 税 前 利润 为 1 356 365 一 977 340 = 
309 725 千 美元 ,而 其 财务 费用 净 额 为 116 642 Р 
美元 ,财务 费用 比例 已 经 达到 了 息 税 前 利润 的 
30% ,如 果 进 一 步 贷 款 进行 投资 ,财务 费用 占 息 
税 前 利润 比例 更 大 ,如 果 不 能 迅速 归还 贷款 , 则 
财务 费用 预计 将 超过 经 营 活动 产生 的 利润 。 在 
回合 2 的 期 末 ,A 公司 继续 贷款 投入 研发 ,其 财 
务 费 用 与 息 税 前 利润 基本 相等 。 在 回合 3 以 及 
回合 4,A 公司 对 于 公司 的 管理 已 经 失控 ,财务 费 





411 A 公司 的 财务 情况 (单位 : 千 美 元 ) 用 不 断 上 升 ,而 经 营 活动 产生 的 利润 不 断 下 降 ， 
长 期 贷款 不 断 升 高 ( 见 图 4-11)。A 公司 应 该 在 
回合 1 末 以 及 回合 2 调整 产品 策略 及 定价 ,减少 贷款 数量 ,并 将 回合 1 的 研发 投入 利用 好 ， 
增加 销售 额 和 市 场 份额 。 
В 公司 :一 利 与 销售 额 的 困境 
表 4-16 B 公司 各 回合 的 财务 情况 单位 : 千 美 元 













销售 额 成 本 费用 
回合 1 2803746 2283 345 

1 МЕН 
回合 2 2431788 1871933 


回合 3 1845 507 1258 198 


本 回合 利润 “| 销售 回报 率 (%)》| 全 球 市 场 份额 (为 ) 
6.71 26. 34 





188 163 





246 048 10.12 20. 98 











374 888 





22.51 














2167681 1431248 469 064 


数据 来 源 :Mobile 手机 制造 企业 案例 。 


从 表 4-16 可 以 看 出 ,B 公司 在 回合 1 至 回 
合 4 销售 额 不 断 下 降 , 而 本 回合 利润 不 断 上 升 ， 
控制 成 本 费用 起 到 了 关键 性 的 作用 ,净利 润 上 升 
了 1 倍 , 成 本 费用 差不多 降低 了 一 半 , 因 此 在 抢 
占 市 场 份额 时 注意 控制 好 成 本 费用 ,不 要 陷入 销 回合 | на» 回合 3 ша 190000 
售 额 增 大 ,而 净利 润 不 断 减 少 的 怪圈 ,B 公司 的 图 4.12 也 公 司 的 销售 额 和 利润 
销售 和 利润 见 图 4-12。 生 产 成 本 费用 控制 主要 
有 两 个 大 的 方面 ,一 是 可 变 成 本 ,关键 是 学 习 曲 线 的 利用 ;二 是 特征 数量 ,合理 地 规划 出 特 
征 数量 ,降低 产品 生产 成 本 。 


4.4.5 相关 案例 一 一 揭 开 四 川 长 虹 和 盈利 的 面纱 9 


四 川 长 虹 股份 有 限 公司 是 备 受 国人 瞩目 和 尊重 的 一 家 上 市 公司 。 截 至 2000 年 12 月 
中 旬 ,其 销售 收入 ( 自 上 市 起 ) 已 突破 800 亿 元 ,其 中 主要 产品 彩电 的 销售 量 已 达 4 500 万 
台 , 即 每 6 个 中 国家 庭 中 就 有 1 个 家 庭 拥有 长 虹 彩 电 。 

















Ф 资料 来 源 : 网 易 财 经 频道 :http://money. 163. com/editor/010608/010608_49177. html 
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与 此 同时 ,长 虹 公 司 的 资产 总 额 在 2000 年 底 已 Т 
超过 160 亿 元 ,股东 权益 总 额 超过 了 130 亿 元 。 无 论 жЕ 


四 川 长 虹 电 器 股份 有 限 公 司 是 集 电视 、 
空调 、 冰 箱 、IT、 通 信 、 网 络 、 数 码 、 


是 业务 扩张 的 规模 ,还 是 会 计 利润 表现 ,给 大 家 讲述 
的 都 是 一 个 成 功 的 故事 。 

但 是 ,只 要 我 们 从 股东 价值 的 角度 来 审视 长 虹 公 
司 б ВКА Н ВОИ К 2 Ве А Э. 

会 计 报 表 上 看 ,长 虹 公司 自 上 市 以 来 每 年 都 在 伪 利 。1997 年 ,长 虹 的 净利 润 更 是 达 

到 了 А 亿 元 的 高 峰 。 但 次 年 开始 ,长 虹 的 盘 利 表现 却 开始 掉头 向 下 、` 节 节 下 滑 :1998 年 又 
跌 至 20 亿 元 ,1999 年 更 是 跳水 式 暴跌 到 了 5 亿 元 ,到 2000 财 年 ,长 虹 的 净利 涧 已 经 滑落 至 
不 到 3 亿 元 的 水 平 了 。 

企业 是 否 和 一 利 ,最 终 决 定 于 两 个 比率 :一 
是 资本 回报 率 ,一 个 则 是 资本 成 本 率 。 前 者 是 
指 税 后 净 营 业 利润 和 资本 总 额 (经 过 调整 后 的 
债务 资本 和 权益 资本 之 和 ) 之 间 的 比率 ,后 者 则 


芯片 等 产业 研发 、 生 产 、 销 售 、 服 务 
为 一 体 的 多 元 化 、 综 合 型 跨国 企业 集团 . 





报 训 / 净 资产 回报 率 ( Retum on EquityROE ) 
ROE= 净 利润 /普通 股 股 东 权益 
ROE 是 净利 润 比 上 股东 权益 ， 也 称 作 股本 回 
报 率 。ROE 对 股东 来 说 意义 最 大 ， 是 股票 复 
利 增长 的 源泉 。 ROE 可 以 在 不 同行 业 与 不 同 


是 指 资 本 成 本 除 以 资本 总 额 ,资本 成 本 是 指 将 
这 些 资本 投 到 风险 相近 的 项 目 或 公司 上 所 要 求 
的 最 低 预 期 回报 值 。 

资本 回报 率 应 该 高 于 资本 成 本 率 ,这 时 股 
东 投 入 资本 能 够 获得 的 回报 数额 才 会 高 于 获取 
这 些 资 本 所 付出 的 机 会 成 本 ,只 有 在 这 种 情况 
下 ,股东 才 会 真正 有 利 可 图 。 如 果 出 现 资 本 回 
报 率 低 于 资本 成 本 率 的 情况 ,股东 的 财富 就 不 
是 在 增长 ,而 是 在 被 不 断 地 消耗 掉 了 。 在 一 
成 熟 的 资本 市 场 上 ,这 实际 上 意味 着 公司 将 失 
去 在 股票 市 场 上 再 融资 的 能 力 , 因 为 资本 将 会 
转向 回报 率 超过 资本 成 本 率 的 项 目 或 公司 。 

从 公开 披露 的 财务 数据 看 ,长 虹 公 司 的 资 
本 回报 率 呈 逐年 递减 之 势 ,从 1992 年 的 25/0 


还 是 互联 网 ， 都 相当 于 是 买 了 “股权 债券 "。 
在 同等 风险 情况 下 ， 当 然 是 收益 率 越 高 越 好 。 
而 且 ，ROE 还 可 以 与 政府 债券 、 企 业 债券 的 
收益 率 跨 资产 类 别 横向 比较 。ROE 的 问题 在 于 
无 法 反映 债务 杠杆 对 净利 润 的 影响 。 如 果 一 个 
企业 借 更 多 的 债 ， ed 


“净利 润 "一 项 可 以 在 公司 年 报 中 的 损益 表 ” 
(也 称 利润 表 ) 中 找到 (一般 使 用 ' 税 后 净利 
зв) ，“ 普 通 股 股东 权益 " 则 在 资产 负债 表 的 


平 在 15% 或 以 上 ， 并 能 保持 持续 稳定 增长 的 企 
业 就 可 以 初步 被 认定 为 是 值得 长 期 投资 的 企业 。 
而 如 果 一 家 企业 的 ROE 水 平 高 达 40%、50% 以 
上 ， 那 很 有 可 能 是 使 用 了 一 些 财务 手段 粉饰 了 
企业 业绩 ， 投 资 者 要 千 万 小 心 。 





逐渐 降低 到 了 2000 年 的 2% ,而 资本 成 本 率 却 基 本 保持 稳定 ,在 9%% 一 14 为 之 间 。 


长 虹 公 司 资本 回报 率 节 节 下 降 , 一 个 观察 者 ,尤其 是 财务 分 析 人 员 , 只 能 依据 企业 公开 
披露 的 信息 和 基本 的 财务 逻辑 ,作出 一 个 大 致 的 推断 。 从 纯 财 务 的 观点 看 ,影响 长 虹 酸 利 
状况 最 重要 的 原因 :一 是 销售 盘 利 状况 的 下 降 , 二 是 资本 使 用 效率 的 下 降 。 

长 虹 公 司 的 销售 收入 在 1997 年 达到 了 157 亿 元 的 顶峰 ,之 后 开始 回落 ;销售 利润 率 在 
1998 年 前 也 一 直 维 持 在 1306-15 70.27 [8], їі 1999 年 和 2000 年 却 分 别 降 到 了 4% 和 2% 的 
水 平 。 因 此 ,虽然 2000 年 长 虹 的 销售 收入 在 绝对 量 上 比 1992 年 增加 了 4 倍 (2000 年 的 销 
售 收入 是 108. 6 亿 元 ,1992 年 为 17. 45 亿 元 ) ,而 净利 润 增长 却 很 缓慢 (从 1992 年 的 1.9 亿 
元 增 至 2000 年 的 2.7 亿 元 )。 这 样 算 来 ,2000 年 长 虹 每 元 销售 收入 的 盘 利 能 力 与 1992 年 
相 比 已 经 大 大 下 降 了 。 
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4.5 纳税 筹划 


4.5.1 纳税 筹划 的 定义 


税务 管理 就 是 通过 纳税 筹划 来 达到 合理 避税 的 目的 。 主 要 有 两 个 方法 :一 是 合理 避 
税 , 即 通过 筹资 .投资 .固定 折旧 方式 的 选择 合理 避税 ;二 是 通过 利用 税务 优惠 政策 ,选择 税 
率 低 的 地 点 或 行业 来 投资 。 


4.5.2 纳税 筹划 的 意义 


对 投资 者 来 说 ,税收 是 投资 收益 的 减 项 ,应 缴 税 款 的 多 少 , 直 接 影响 投资 者 的 最 终 收 
益 。 纳 税 筹划 是 企业 通过 主动 规划 税务 ,实现 投资 利益 最 大 化 的 重要 途径 。 税 收 是 政府 调 
节 经 济 的 重要 杠杆 ,其 制定 的 产业 政策 消费 政策 ,投资 政策 等 无 一 不 在 税收 法 规 上 得 到 充 
分 体现 。 企 业 在 仔细 研究 税收 法 规 的 基础 上 ,按照 政府 和 税收 政策 导向 合理 安排 经 营 项 
目 、 经 营 规模 等 ,最 大 限度 地 利用 税收 法 规 中 对 自己 有 利 的 条 款 , 经 营 者 通过 合理 的 纳税 筹 
划 ,充分 利用 税收 优惠 政策 ,可 以 在 投资 规模 、 投 资 项 目 确定 的 情况 下 ,减轻 纳税 负担 ,实现 
利润 最 大 化 ,增强 企业 的 竞争 能 力 


4.5.3 决策 相关 


在 Mobile 手机 制造 企业 案例 中 ,纳税 筹划 涉及 两 个 方面 :一 是 在 留存 收益 为 正 的 情况 
下 ,利润 转移 至 亚洲 ,亚洲 所 得 税 最 低 , 可 通过 转让 定价 来 调节 亚洲 、 欧 洲 及 美国 的 利润 ,所 
谓 转让 定价 即 是 产品 跨 地 区 转移 时 ,其 产品 的 成 本 按 生 产地 成 本 乘 以 转移 系数 ,转移 系数 
可 在 1 一 2 之 间 调 节 , 例 如 产品 在 亚洲 生产 ,成 本 为 100 美元 ,转移 系数 为 1. 5, 当 产品 运 到 
美国 销售 时 ,美国 损益 表 中 产品 的 成 本 为 150 美元 ;二 是 在 留存 收益 为 负 的 情况 下 ,将 利润 
调节 至 留存 收益 为 负 的 地 区 。 

例如 А 公司 只 在 亚洲 生产 3 000 千 件 产品 ,生产 成 本 为 100 美元 ,分 别 在 亚洲 .美国 、 
欧洲 进行 销售 ,从 亚洲 转 往 欧洲 和 美国 的 转移 系数 均 为 1, 也 就 是 说 从 亚洲 销 往 美国 欧洲 
的 产品 成 本 为 100 美元 ;在 亚洲 .欧洲 和 美国 销售 价格 均 为 200 美元 , 则 三 个 地 区 销售 量 均 
为 1000 千 件 , 单 件 产品 利润 为 100 美元 , 则 三 个 地 区 的 税 前 利润 均 为 100X1000 王 100000 "Р 
美元 。 三 个 地 区 留存 收益 都 为 0。 

税 前 利润 均 为 100 000 千 美 元 ,其 税率 分 别 为 30%,20%,10%。 则 A 公司 税 费 为 100 000X 
(3016-2096 --10 96 )-- 60 000 千 美元 , 则 净利 润 为 300 000 一 60 000=240 000 千 美元 ; 

若 将 转移 系数 都 设 为 2, 其 他 参数 都 不 改变 , 则 欧洲 .美国 产品 成 本 为 200 美元 , 税 前 利 
润 为 0 美元 ,亚洲 税 前 利润 为 100X3000 王 300000 千 美 元 , 则 亚洲 、 欧 洲 和 美国 三 个 地 区 的 
税 前 利润 为 300 000,0,0; 则 А 公司 税 费 为 300 000 х 306 = 90 000 千 美 元 ,A 公司 净利 润 
为 300 000--90 000--210 000 , 税 前 利润 减少 240 000 一 210 000--30 000 千 美 元 。 

若 将 转移 系数 都 为 1, 三 个 地 区 的 留存 收益 分 别 为 一 100 000,0,0; 则 亚洲 税 前 利润 100 000 
刚好 补充 亏损 ,使 留存 收益 为 零 , 则 其 税 费 为 0, 欧 洲 和 美国 税 费 为 100000X(20% 十 10%)= 
30000 千 美元 , 则 A 公司 净利 润 为 300000 一 30000 二 270000 千 美 元 ,净利 润 增加 270000 一 
240000= 30000 千 美元 。 
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4.5.4 国内 外 关于 纳税 筹划 的 一 些 方法 


4.5.4.1 投资 地 点 的 纳税 筹划 

世界 各 国 的 发 展 程度 不 同 ,每 个 国家 内 部 的 发 展 也 不 可 能 完全 处 于 同一 水 平 ,所 以 各 
地 的 税法 必然 要 体现 地 区 税收 政策 的 倾斜 。 也 正 是 因为 税收 待遇 的 地 区 性 倡议 ,使 企业 设 
立时 注册 地 点 的 选择 成 为 可 能 。 从 全 球 范围 来 讲 ,跨国 纳税 企业 可 以 选择 国际 避税 港 、 避 
税 国 投资 ;以 一 国 范围 来 讲 , 企 业 可 以 选择 到 相对 低 税率 的 地 区 进行 注册 。 
4.5.4.2 国际 避税 地 的 筹划 

目前 ,全 世界 存在 众多 国际 避税 地 ,并 且 受 到 许多 企业 和 国家 的 重视 。 避 税 地 一 般 是 
指 一 国 或 地 区 的 政府 为 促进 国外 资本 流入 ,繁荣 本 国 或 本 地 区 的 经 济 ,弥补 自身 的 资本 不 
足 和 改善 国际 收 支 状况 ,或 为 了 引进 先进 技术 ,提高 本 国 或 本 地 技术 水 平 ,吸收 国际 民间 投 
资 ,在 本 国 或 本 地 区 划 出 一 定 区 域 或 范围 ,在 这 里 投资 的 企业 可 以 享受 不 纳 或 少 纳税 的 优 
惠 待 遇 。 从 税收 负担 水 平 的 角度 看 ,国际 上 有 三 种 类 型 的 避税 地 。 

一 类 是 没有 直接 税 的 纯 避 税 地 ,在 这 种 避税 地 没有 个 人 所 得 税 和 法 人 所 得 税 , 也 没有 
净 财 富 税 、 遗 产 税 和 赠与 税 ,如 巴哈马 . 开 曼 群岛 、 百 莫大 群岛 等 。 这 些 地 方 地 理 条 件 独 特 ， 
各 种 保障 措施 完好 ,在 地 理 上 全 部 属于 岛屿 型 ,税种 少 , 税 收 负担 低 。 近 年 来 很 多 公司 将 总 
部 设 在 纯 避 税 区 , 减 小 支出 。 

二 类 则 是 普通 避税 地 ,在 这 里 有 一 定 的 税收 负担 ,但 不 算 高 。 这 样 的 避税 地 比较 多 ,可 
以 分 为 两 种 类 型 :一 是 只 对 境内 所 得 或 财产 征收 较 轻 的 税 , 而 对 来 自 境外 的 所 得 不 征 税 , 这 
样 的 避税 地 有 巴拿马 .哥斯达黎加 等 ;二 是 对 境外 所 得 和 财产 只 征 少量 的 税 , 对 外 国 经 营 者 
给 予 特殊 的 优惠 ,这 样 的 避税 地 有 瑞士 .巴林 新加坡、 牙买加 等 。 

三 类 则 是 不 完整 的 避税 地 ,在 这 里 总 体 上 实行 正常 的 税收 制度 ,但 将 国内 的 某 一 个 区 
域 拿 出 来 ,单独 实行 特殊 的 税收 优惠 政策 ,或 者 整个 国家 在 某 些 特定 方面 实行 某 些 特殊 的 
优惠 政策 。 如 英国 、. 加 拿 大 等 .菲律宾 .希腊 等 。 在 这 些 地 方 投资 建 厂 ,设立 子 公 司 或 分 公 
司 ,利用 当地 税 基 窗 .税率 低 的 便利 条 件 转移 或 冲抵 企业 利润 ,从 而 可 以 达到 避税 效果 。 
4.5.4.3 国内 低 税 区 的 筹划 

我 国 自 实行 改革 开放 ,以 经 济 建设 为 中 心 的 战略 ,改革 开放、 发 展 的 战略 布局 从 沿海 
到 内 地 、 从 东南 至 西北 相继 展开 。 为 了 与 改革 政策 相配 套 , 国 家 对 经 济 特区 等 各 类 区 域 制 
定 了 相应 的 优惠 政策 。 了 和 解 这 些 政策 ,把 握 区 域 间 税 收 差 别 , 并 合理 地 利用 这 些 政策 ,对 于 
正确 选择 企业 经 营地 点 、 作 出 成 功 的 投资 决策 具有 直接 的 现实 意义 。 
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5.1 管理 会 计 和 战略 管理 会 计 


5.1.1 管理 会 计 和 战略 管理 会 计 的 定义 


管理 会 计 是 以 一 系列 专门 的 会 计 方 法 收集 分类、 汇总 .分 析 和 报告 各 种 经 济 信息 , 评 
估 经 营 绩效 ,改善 经 营 管理 ,提高 企业 经 济 效益 。 

战略 管理 会 计 的 定义 众多 ,其 中 较 经 典 的 定义 有 肯 “。 西蒙 效 (Ken Simmonds) 对 战略 
管理 会 计 的 定义 “提供 并 分 析 有 关 企业 和 其 竞争 者 的 管理 会 计数 据 以 发 展 和 监督 企业 战 
略 ”, 注 重 外 部 环境 以 及 企业 相对 竞争 者 的 位 置 和 趋势 ,包括 成 本 、 价 格 、 市 场 份额 等 ,以 实 
现 战略 目标 。 

余 绪 细 教授 认为 ,战略 管理 会 计 是 为 企业 
战略 管理 服务 的 会 计 , 它 从 战略 高 度 出 发 , 转 
绕 企业 、 顾 客 和 竞争 对 手 组 成 的 “战略 三 角 ”， 
既 提供 顾客 和 竞争 对 手 具 有 战略 相关 的 外 部 
环境 信息 ,也 提供 企业 内 部 经 营 管理 信息 , 帮 
助 企 业 做 到 知 彼 、 知 已 ,以 高 屋 建 领 式 的 战略 
思考 ,进行 战略 的 制定 和 实施 ,借以 最 大 限度 
就 企业 价值 链 的 全 面 改 进 与 完善 ,保持 并 不 断 ; 
创造 其 竞争 优势 ,达到 企业 长 期 健康 发 展 的 目 ;他 是 当 之 无 人 的 中 国 管理 会 计 的 开 扫 和 总 人 | 
的 。 强 调 外 部 因素 和 长 期 性 是 战略 管理 会 计 的 两 个 重要 特点 。 


5.1.2 财务 会 计 、 管 理会 计 和 战略 管理 会 计 的 区 别 


5.1.2.1 财务 会 计 与 管理 会 计 的 区 别 

财务 会 计 与 管理 会 计 在 会 计 处 理 、 对 象 、 目 的 等 多 方面 存在 差异 ,其 中 重要 的 区 别 在 于 : 

(1) 信息 提供 对 象 不 一 致 。 管 理会 计 为 内 部 组 织 机 构 管理 人 员 提 供 信 息 ,财务 会 计 为 股东 、 
银行 .政府 等 提供 信息 ,财务 会 计 被 称 为 “对 外 报告 会 计 ”, 管 理会 计 被 称 为 “对 内 报告 会 计 ”。 

(2) 信息 使 用 目的 不 一 致 。 主 要 是 由 于 资金 运动 双重 属性 所 引起 的 。 一 方面 资金 运 
动 具 有 增值 性 ,资金 在 不 断 运 动 的 过 程 中 创造 新 的 价值 ; 另 一 方面 ,资金 的 运动 总 是 在 一 定 
的 经 济 关系 基础 上 进行 的 ,必然 体现 一 定 的 经 济 关 系 , 如 产权 关系 、 债 权 关 系 、 分 配 关 系 等 。 





Аат. ЛП ХАН 博士 生 导师 ， 我 国 著名 经 济 
学 家 、 会 计 学 家 。 人 成 本 、 
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会 计 信息 描绘 是 资金 运动 的 过 程 ,从 两 种 资金 运动 的 不 同属 性 出 发 就 分 为 财务 会 计 和 管理 
会 计 。 财 务 会 计 是 以 资金 运动 中 的 经 济 关 系 作为 其 核算 与 监督 的 内 容 。 财 务 会 计 核 算 与 
监督 的 基本 目的 正在 于 正确 处 理 经 济 关 系 ,维护 不 同 相关 利益 体 的 经 济 利益 ;管理 会 计 则 
不 同 ,是 以 价值 增值 过 程 作为 其 存在 基础 的 。 经 济 关 系 的 本 质 是 利益 关系 问题 ,价值 增值 
则 是 经 济 效益 问题 。 财 务 会 计 是 以 资金 运动 中 的 经 济 关 系 为 对 象 , 以 维护 相关 利益 体 的 经 
济 利益 为 目的 的 ;管理 会 计 则 是 以 价值 增值 运动 为 对 象 , 以 追求 企业 经 济 效益 为 目的 的 。 
这 就 是 财务 会 计 与 管理 会 计 的 本 质 区 别 。 

财务 会 计 与 管理 会 计 的 区 别 在 于 资金 运动 的 不 同属 性 。 在 实际 工作 中 ,作为 会 计 工作 
的 两 个 方面 ,表面 上 是 分 开 的 ,实质 上 相互 联系 ,是 一 种 “分 工 不 分 家 ”的 关系 。 
5.1.2.2 管理 会 计 与 战略 管理 会 计 的 区 别 

管理 会 计 侧重 企业 内 部 经 营 状 况 管 理 ,战略 管理 会 计 则 侧重 于 全 局 ,从 战略 角度 放眼 
整个 外 部 和 内 部 环境 ,寻求 企业 竞争 优势 。 

管理 会 计 和 战略 管理 会 计 共同 关注 的 重点 是 成 本 管理 , 它 提供 关于 企业 经 营 管理 过 程 
的 成 本 控制 信息 。 但 是 管理 会 计 与 战略 管理 会 计 有 以 下 方面 的 差异 : 

管理 会 计 主要 考虑 企业 内 部 生产 过 程 中 成 本 的 控制 ,而 战略 成 本 管理 主要 从 战略 角度 
来 研究 影响 成 本 的 各 个 环节 ,以 包括 外 部 因素 ,例如 法 律 制度 的 变化 \ 市 场 .竞争 对 手 等 , 试 
图 进一步 降低 成 本 ,将 事后 成 本 控制 转 为 事前 成 本 预算 与 控制 。 

管理 会 计 侧重 财务 信息 ,忽略 了 非 财务 信息 ,使 企业 管理 者 忽视 市 场 战 略 等 方面 因素 ， 
而 战略 管理 会 计 则 提供 了 大 量 极为 重要 的 非 财务 信息 ,包括 竞争 对 手 的 信息 以 及 企业 发 展 
相关 的 背景 信息 。 

管理 会 计 注重 短期 会 计 期 间 的 利润 最 大 化 ,忽略 了 企业 的 持续 增长 和 市 场 风 险 ,导致 
企业 短期 行为 ,而 战略 管理 会 计 着 眼 企业 长 期 发 展 ,着 重 从 长 期 持续 的 角度 来 把 握 企业 未 
来 的 发 展 方向 。 


5.1.3 决策 相关 


在 模拟 决策 当中 ,应 该 运用 战略 管理 会 计 的 方法 来 进行 决策 ,分 析 公 司 自身 以 及 竞争 
公司 的 投资 .生产 成 本 市 场 份 额 变化 、 销 售 价格 以 及 固定 成 本 等 信息 ,并 跟 公 司 战略 结合 
在 一 起 形成 决策 。 

例如 , 当 公 司 采用 成 本 领先 战略 时 ,竞争 对 手 和 公司 自身 的 成 本 以 及 厂房 使 用 情况 , 销 
售 价格 的 变动 趋势 等 因素 需要 综合 考虑 , 当 公 司 比 竞争 的 公司 更 有 成 本 优势 时 ,假定 竞争 
对 手 所 有 回合 销售 价格 平均 降低 2070 ,公司 为 了 保持 成 本 优势 ,去 抢占 更 多 的 市 场 份额 ， 
应 该 降低 销售 价格 超过 20% 以 上 ,总 之 比 对 手 的 价格 低 。 保 住 相对 较 高 市 场 份额 又 可 以 
充分 利用 产能 、 打 压 市 场 、 降 低 对 方 产能 利用 率 ,迫使 对 方 承担 更 高 成 本 。 


5.1.4 ”相关 案例 一 一 东方 电瓷 厂 的 战略 管理 会 计 ” 
东方 电瓷 厂 是 一 家 中 型 电瓷 产品 制造 企业 ,历史 悠久 ,技术 力量 雄厚 ,产品 质量 过 硬 ， 





Ф 资料 来 源 :根据 “东方 电瓷 厂 战 略 管 理会 计 的 实施 ”整理 : http://doc. mbalib. com/view/ 
c50ebl56fa204dd3282c07a5dfefb8cd. html 
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生产 管理 严格 ,在 国内 同行 业 中 一 直 处 于 领先 地 位 ,占有 较 大 的 市 场 份额 。10 年 前 ,国内 
生产 电瓷 产品 的 企业 不 到 100 家 ,企业 的 毛利 率 可 达到 70%; 而 到 了 1997 年 ,同类 企业 达 
到 几 百 家 ,竞争 日 趋 激烈 ,企业 产品 的 毛利 率 下 降 到 35%% 。 在 激烈 的 竞争 面前 ,该 厂 几 年 
来 实施 战略 管理 会 计 , 大 力 推行 作业 成 本 计算 法 ,取得 了 显著 效果 。 具 体 做 法 如 下 : 

分 析 企 业 的 内 外 部 环境 ,制定 竞争 战略 。 经 济 持续 发 展 ,为 企业 创造 了 良好 的 市 场 环 
境 。 同 类 企业 竞争 日 趋 加 剧 ,很 多 江浙 一 带 的 民营 企业 也 加 入 竞争 ,由 于 国有 企业 的 灵活 
性 不 如 民营 企业 ,有 些 民 营 企 业 其 至 采用 不 正当 手段 进行 竞争 ,这 对 企业 也 是 很 不 利 的 。 
从 企业 内 部 资源 看 ,企业 的 技术 力量 雄厚 ,管理 水 平 较 高 ,是 企业 的 优势 ;劣势 是 企业 的 历 
史 包 裕 较 重 ,本 地 的 劳动 力 成 本 也 较 高 。 由 于 电瓷 产品 的 技术 比较 成 熟 , 产 品 的 技术 含量 
在 各 厂家 大 同 小 异 。 因 此 企业 只 有 在 价格 上 相互 竞争 。 在 进行 了 SWOT 分 析 后 ,企业 决 
定 采取 低 成 本 战略 。 

进行 成 本 动因 分 析 , 有 步骤 地 实施 作业 成 本 计算 法 。 在 战略 定位 后 ,企业 开展 了 深信 
了 解 业务 过 程 ? 活 动 。 使 该 厂 会 计 人 员 和 制造 部 门人 员 进行 了 工艺 分 析 , 分 析 产 品 生产 的 
作业 和 作业 背后 的 成 本 动因 。 在 分 析 的 基础 上 实行 作业 成 本 计算 法 计算 产品 并 应 用 作业 
成 本 法 进行 管理 。 

该 厂 把 作业 分 为 四 个 层次 :单位 层次 .批量 层次 .产品 层次 和 管理 级 层次 。 单 位 作业 包 
括 的 项 目 有 机 器 动力 。 其 费用 的 分 配 是 按 机 器 工时 。 批 量 作 业 以 生产 设备 次 数 、 材 料 移动 
次 数 和 检验 次 数 作为 分 配 基础 。 产 品级 作业 是 产品 的 分 类 包装 ,以 分 类 包装 次 数 为 分 配 费 
用 的 基础 。 管 理 级 作业 所 分 配 的 费用 ,包括 生产 设备 折旧 和 管理 人 员工 资 等 ,是 按 机 器 工 
时 和 产品 的 主要 成 本 进行 分 配 的 。 

在 把 按 传 统 方法 计算 的 产品 成 本 和 按 作业 成 本 计算 法 计算 的 成 本 进行 比较 后 发 现 , 传 
统计 算 方 法 的 产品 成 本 被 严重 扭曲 了 。 该 厂 A 部 门生 产 高 压 电器 产品 Н 型 和 ZH 型 。H 
型 产品 为 普通 性 产品 ,ZH 产品 是 新 型 .复杂 的 产品 。 两 种 产品 在 同一 生产 线 上 制造 。 单 
独 生 产 H 型 产品 月 产量 可 达 10 000 只 ;单独 生产 ZH 型 产品 月 产量 可 达 1 000 只 。 该 厂 
2000 年 3 月 份 的 产品 单位 成 本 数据 见 表 5-1。 



































表 5-1 H 型 产品 和 ZH 型 产品 单位 成 本 对 照 单位 :元 
产品 成 本 计算 方法 成 本 项 目 H 型 产品 ZH 型 产品 
直接 材料 19. 35 22. 15 
直接 人 工 бі 12. 76 21.24 
传统 方法 

制造 费用 56. 87 94. 68 

ви .= 88. 98 | 138. 07 
直接 材料 19. 35 22.15 
直接 人 工 12. 76 21. 24 

作业 成 本 法 

制造 费用 45. 09 271.4 

合计 77.20 314. 79 











在 没有 进行 作业 成 本 法 进行 成 本 核算 前 , Н 型 产品 的 售 价 是 150 元 / 台 ,ZH 型 产品 的 
售 价 是 250 元 / 台 。 在 获得 了 新 的 产品 数据 后 ,该 三 对 产品 的 售 价 作 了 及 时 的 调整 。H 型 
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产品 的 售 价 降低 到 135 元 / 台 ;ZH 型 产品 的 售 价 提高 到 288 元 / 台 。 

在 实行 了 作业 成 本 计算 后 ,不 仅 改 变 了 企业 成 本 数据 不 准确 和 售 价 不 合理 的 情况 , 企 
业 还 深 挖 产品 成 本 较 高 的 原因 ,为 降低 ZH 型 产品 成 本 莫 定 了 基础 。 分 析 表 明 ,ZH 型 产品 
的 单位 机 器 动力 成 本 和 生产 设备 折旧 成 本 明显 偏 高 ,进一步 分 析 发 现 ,这 两 个 作业 成 本 偏 
高 的 原因 是 由 一 个 共同 因素 引起 , 即 ZH 型 产品 的 单位 机 器 工时 较 高 ,为 Н 型 产品 的 12 
倍 , 这 就 为 降低 成 本 指明 了 方向 。 在 有 关 人 员 的 攻关 下 ,通过 采用 新 材料 和 新 工艺 使 ZH 
型 产品 的 工艺 耗 时 降低 了 25%% ,每 批 产 量 由 原来 的 1 只 增加 到 3 只 ,从 而 其 机 器 工时 降低 
到 了 原来 的 四 分 之 一 ,成 本 大 大 降低 。 

运用 价值 链 ( 价 值 创造 的 整个 动态 过 程 ) 分 析 , 与 上 下 游 企 业 实 现 双赢 。 企 业 对 供应 商 
和 顾客 进行 分 析 后 发 现 ,企业 与 他 们 合作 的 机 会 很 多 。 例 如 ,该 厂 每 月 需 5 000 只 不 锈 钢 
盖 , 如 果 其 上 游 企 业 一 一 不 锈 钢 餐 具 厂 购 入 其 加 工 余下 的 边角料 作为 原材料 ,经 测算 可 节 
约 成 本 0. 8 万 元 。 之 后 又 发 现 该 厂 有 加 工 能 力 ,企业 只 需 出 模具 即 可 ,这 样 每 月 可 节约 成 
本 0.91 万 元 。 企 业 降低 了 成 本 ,餐具 厂 以 更 高 的 价格 出 售 了 边角料 ,实现 了 双赢 。 

在 销售 阶段 ,该 厂 通 过 分 析 把 原来 的 很 多 销售 办 事 处 换 成 了 代理 商 , 实 行 代理 分 销 制 。 
例如 ,在 天 津 通过 代理 商 使 得 销售 有 了 快速 增长 ,销售 费用 比 设 办 事 处 时 降低 了 3576. 


5.2 战略 成 本 





5.2.1 战略 成 本 分 析 


战略 成 本 分 析 是 战略 管理 会 计 当 中 非常 重要 的 部 分 ,是 指 管理 人 员 运 用 专门 方法 提供 
企业 本 身 及 竞争 对 手 的 分 析 资 料 ,帮助 管理 者 制定 和 调整 企业 战略 ,从 而 创造 竞争 优势 ,以 
达到 企业 有 效 地 适应 外 部 环境 变化 的 目的 。 战 略 成 本 分 析 最 重要 的 任务 是 关注 成 本 战略 
空间 ,过程 .业绩 ,可 表述 为 “不同 战略 选择 下 如 何 组 织 成 本 管理 "。 简 言 之 ,战略 成 本 分 析 
是 企业 为 了 获取 和 保持 长 期 的 竞争 优势 而 进行 的 成 本 分 析 和 管理 ,其 目的 是 为 了 适应 越 来 
越 复杂 的 生存 和 竞争 环境 ,帮助 企业 建立 和 强化 竞争 战略 ,是 企业 在 面 对 竞争 时 保持 优势 。 
成 本 优势 是 战略 成 本 分 析 和 管理 的 核心 ,传统 的 成 本 管理 是 要 实现 “降低 成 本 ”“ 降 低 成 
本 ”与 “成 本 优势 ”两 者 有 着 本 质 的 区 别 。 表 5-2 显示 了 传统 成 本 管理 与 战略 成 本 管理 的 主 
要 区 别 。 


表 5-2 传统 成 本 管理 与 战略 成 本 管理 的 对 比 
































项 目 传统 成 本 管理 战略 成 本 管理 
目标 某 一 特定 目标 一 降低 成 本 竞争 优势 一 成 本 优势 
范围 я 宽泛 
时 间 跨 度 短期 长 其 
频率 定期 进行 经 常 ,持续 
形式 Е" 事前 行动 式 
管理 对 象 | 人 工 为 主 整个 价值 链 
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战略 成 本 分 析 的 基本 作用 是 明确 企业 成 本 管理 在 企业 战略 中 的 作用 ,开展 企业 价值 链 
和 成 本 分 析 ,重视 和 控制 战略 成 本 动因 ,从 战略 上 寻求 降低 成 本 的 途径 或 取得 成 本 优势 。 
战略 成 本 管理 的 主要 内 容 包 括 :中 确定 企业 在 市 场 竞 争 中 所 采取 的 战略 ,并 制定 相应 的 成 
本 策略 。@ 进 行 价值 链 分 析 , 了 解 企业 在 整个 行业 价值 链 中 的 位 置 ,探索 利 用 上 、 下 游 价 值 
链 管理 成 本 的 可 能 性 ;了 解 企业 内 部 的 价值 链 ,努力 消除 无 效 不 增值 的 作业 ;了 解 竞争 对 手 
价值 链 , 明确 企业 自身 的 优势 和 劣势 以 及 面临 的 机 遇 和 挑战 ,以 便 采 取 相 应 的 策略 。@@ 开 
展 成 本 动因 分 析 ,揭示 影响 企业 成 本 的 结构 性 动因 和 执行 性 动因 ,在 与 企业 战略 结合 的 基 
础 上 ,确立 控制 那些 重要 的 成 本 动因 ,研究 如 何 重组 企业 价值 链 来 进行 成 本 管理 。 


5.2.2 战略 对 成 本 管理 的 影响 


按照 迈克 尔 。 波 特 的 观点 ,基本 的 竞争 战略 有 成 本 领先 战略 .差异 化 战略 以 及 集中 战 
略 ,不 同 战略 选择 对 于 成 本 管理 的 关注 也 不 尽 相 同 。 

成 本 领先 战略 :企业 通过 加 强 内 部 成 本 控制 ,在 研发 生产、 销售、 物 流 和 广告 等 所 有 领 
域 把 成 本 主动 降 至 最 低 ,减少 不 必要 的 研发 .销售 以 及 广告 投入 ,凭借 薄利 多 销 从 而 成 为 行 
业 中 的 领先 者 。 企 业 凭借 其 成 本 低 的 优势 ,可 以 在 激烈 的 竞争 市 场 中 获得 有 利 的 竞争 优 
势 ,比亚迪 汽车 采取 成 本 领先 战略 ,并 获得 了 成 功 。 

差异 化 战略 :企业 向 顾客 提供 区 别 于 竞争 对 手 的 `. 独 特 的 产品 或 服务 。 如 通过 生产 出 
在 性 能 上 、 质 量 上 优 于 市 场 上 同类 产品 ,并 通过 广告 宣传 及 售后 服务 等 方式 产生 与 众 不 同 
的 形象 。 如 果 企 业 能 够 在 成 本 和 差异 化 两 方面 在 同行 业 竞争 中 同时 处 于 优势 地 位 ,那么 这 
种 优势 是 最 为 有 利 的 。 如 果 企 业 在 成 本 和 差异 化 两 方面 在 竞争 中 都 处 于 劣势 地 位 ,那么 企 
业 在 激烈 的 竞争 中 无 任何 竞争 优势 可 言 ,迈克 尔 。 波 特 将 其 称 为 “ 夹 在 中 间 ”。 由 上 述 两 种 
基本 竞争 战略 还 可 以 派生 出 第 三 种 竞争 战略 一 一 集中 化 战略 。 

集中 化 战略 :集中 化 战略 是 指 企业 选择 特定 细 分 市 场 实施 低 成 本 战略 或 差异 化 战略 ， 
即 选 择 特定 的 地 区 或 特定 的 购买 者 群体 提供 产品 或 服务 ,以 获取 成 本 或 差异 化 的 竞争 优 
势 。 企 业 采 取 成 本 领先 战略 还 是 采取 产品 差异 战略 ,抑或 是 目标 集聚 战略 ,对 成 本 管理 会 
产生 不 同 的 影响 ,这 种 影响 见 表 5-3。 

表 5-3 战略 对 成 本 管理 的 影响 























企业 竞争 战略 成 本 领先 差异 化 目标 集 到 
竞争 对 手 成 本 分 析 的 重要 性 | “很 重要 有 必要 不 必要 
成 本 在 定价 决策 中 的 作用 | 很 大 中 等 较 低 
营销 成 本 分 析 的 重要 性 很 重要 中 等 较 低 
5.2.3 决策 相关 


基于 战略 的 成 本 预测 和 控制 无 疑 会 给 战略 顺利 执行 打下 坚实 的 基础 。 因 此 ,在 Mobile 
手机 制造 企业 案例 中 ,首先 进行 整个 价值 链 即 公司 创造 价值 的 整个 过 程 分 析 , 列 出 所 有 成 
本 相关 的 活动 和 因素 ,并 通过 其 可 选 的 方式 来 构造 战略 的 竞争 优势 ,在 该 案例 中 的 价值 链 
包括 : 

(1) 投资 活动 。 包 括 了 厂房 地 点 、 建 房 时 间 和 数量 选择 、 对 新 技术 以 及 新 特征 的 投资 
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在 哪个 回合 ,是 公司 研发 或 外 包 方式 的 选择 。 
(2) 广告 。 广 告 投入 的 预算 。 
(3) 制造 成 本 。 包 括 可 变 成 本 以 及 特征 生产 成 本 ,与 学 习 曲线 和 特征 生产 数量 相关 。 
(4) 物流 以 及 关税 成 本 。 物 流 及 关税 与 厂房 选择 地 点 有 关 , 也 与 物流 方式 选择 有 关 。 
(5) 资金 。 多 余 的 资金 是 放 在 美国 .欧洲 或 亚洲 ,也 包括 转移 系数 将 利润 转移 至 哪个 地 区 。 
(6) 筹资 。 筹 资方 式 的 选择 ,是 发 行 股 票 还 是 贷款 ,与 投资 数量 相关 。 


图 5-1 价值 链 成 本 动因 
资料 来 源 :Mobilé 手机 制造 企业 案例 。 


5.2.4 相关 案例 一 一 美国 西南 航空 (Southwest Airlines) 低 成 本 2 


新 世纪 之 初 的 航空 业 , 低 成 本 航空 公司 、 全 球 性 联盟 和 合并 改组 已 经 成 为 三 大 趋势 。 
低 成 本 航空 公司 发 源 于 20 世纪 70 年 代 的 美国 ,现在 已 经 涉及 
北美 的 加 拿 大 市 场 . 欧 洲 市 场 、 澳 大 利 亚 市 场 .亚洲 市 场 和 非洲 фі 
mn SOUTHWEST 

从 90 年 代 初 开始 ,在 全 球 主要 的 航空 运输 市 场 上 ,一 些 航 AIRLINES 
空 公司 靠 低 成 本 运作 取得 了 快速 增长 。 它 们 不 再 专注 于 在 大 
型 航空 公司 的 枢纽 辐射 航线 网 络 的 缝隙 中 开辟 市 场 , 而 是 向 老牌 航空 公司 的 传统 市 场 甚至 
重要 枢纽 发 起 攻击 ,每 每 奏效 。 一 个 典型 的 案例 发 生 在 1993 年 。 当 美国 西南 航空 公司 (下 
文 简 称 “ 美 西南 ”宣布 要 将 其 服务 扩展 到 圣 荷 塞 ,美利坚 航空 公司 总 裁 克 兰 道 尔 就 下 令 从 
圣 荷 塞 机 场 大 规模 撤 出 。 其 抽身 之 快 , 甚 至 没有 等 到 美 西南 正式 开张 的 那 一 天 。 最 终 , 美 
利 坚 航空 舍弃 了 它 在 圣 荷 塞 的 枢纽 。 

目前 , 低 成 本 航空 公司 已 经 抽取 了 25% 的 美国 国内 市 场 份额 ,特别 是 在 短程 市 场 上 ， 
低 成 本 航空 公司 已 经 成 为 威力 强大 的 和 弄潮儿 ,老牌 航空 公司 相形 见 细 。2002 年 ,先是 美国 
第 六 大 航空 公司 合众国 航空 公司 申请 破产 保护 ,该 公司 负债 总 额 高 达 78. 3 亿美 元 ;接着 是 
世界 第 一 大 航空 公司 美洲 航空 宣布 继 2001 年 亏损 18 亿美 元 后 ,2002 年 前 6 个 月 亏损 超过 
10 亿美 元 ,不 得 不 大 幅 裁员 7000 人 ,减少 9% 的 航班 数量 ,推迟 原 定 35 架 新 飞机 的 交 货 。 
其 他 各 大 航空 公司 也 相继 出 现 矣 势 。 美 国有 关 部 门 的 统计 资料 显示 ,2002 年 前 6 个 月 ,全 





@ 资料 来 源 : 岳 鹏 飞 :我 国 低 成 本 航空 公司 发 展 策略 [J]. 中 外 企业 家 ,2010(11). 


82 ”全球 化 的 挑战 


美 所 有 航空 公司 亏损 高 达 50 亿美 元 ,而 且 , 这 还 是 布什 政府 提供 150 亿美 元 特殊 拨款 之 后 
的 运营 结果 。2001 年 ,美国 航空 业 的 总 亏损 额 为 110 亿美 元 。 

美国 西南 航空 公司 成 立 于 1968 年 (正式 运营 始 于 
1971 年 ), 由 现任 美 西 南 总 裁 赫 伯 。， 凯 勒 (Herb 
Kelleher) 和 同伴 在 美国 得 克 萨 斯 州 起 步 。 当 时 ,他 们 仅 
有 56 万 美元 ,经 营 达拉斯 .休斯敦 和 圣安东尼奥 的 短程 
航运 业务 。 要 在 美国 强手 如 林 竞争 残酷 的 航空 界 生存 
和 发 展 , 难 比 登 天 。 但 是 ,西南 航空 公司 的 成 功 是 有 目 
共 睹 的 。 虽 然 比 不 上 美国 最 大 的 四 家 航空 公司 (美洲 航 
空 公司 .德尔 塔 航空 公司 、 联 合 航空 公司 和 西北 航空 公 
司 ) ,到 1991 年 , 它 的 营业 收入 达到 13 亿美 元 ,但 利润 却 超过 了 它们 。1992 年 ,西南 航空 营 
业 收 入 又 增长 了 25%。 而 1991--1992 年 美国 航空 业 总 亏损 80 亿美 元 ,有 三 家 大 的 航空 公 
司 破产 倒闭 。 表 5-4 列举 了 1989--1999 年 期 间 美国 部 分 航空 公司 的 主要 财务 指标 。 


表 5-4 美国 部 分 航空 公司 的 财务 指标 











苗 伯 - 凯 勒 (Herb Kelleher) : 西南 航空 公 
司 的 创始 人 ， 创 业 之 初 公司 只 有 3 架 飞 
机 ， 经 过 30 年 的 努力 他 打造 了 一 个 连年 
盈利 的 庞大 的 航空 帝国 ， 缔 造 了 世界 低 
成 本 航空 传奇 。 凯 勒 被 评 为 世界 25 位 最 
佳 管理 精英 之 一 、 全 美 最 优秀 经 理 人 。 












收益 的 复合 年 





























平均 营业 利润 年 净 收 入 的 复合 年 

增长 率 (%) 增长 率 (%) 增长 率 (%) 
年 份 1990~1999 1989~1999 1989~1999 
美洲 航空 6.1 3.5 5.4 
西北 航空 4.9 16.2 4.6 
德尔 塔 航空 4.2 9.2 6.2 
联合 航空 3.4 14. 3 6. 3 
西南 航空 11.6 20. 8 16.7 


西南 航空 公司 经 营 初 期 就 确定 了 低 成 本 、 低 价格 、 高 频率 、 多 班次 的 战略 , 绝 不 多 花 一 
分 钱 、 多 浪费 一 分 钟 、 多 雇 一 个 员工 。 公 司 选用 了 最 省 油 的 波音 737 ,挑选 回报 率 最 高 的 航 
线 ,每 架 飞 机 每 天 起 落 10 次 以 上 ,航班 停 软 时 间 控 制 在 15 分 钟 之 内 (达到 了 世界 最 短 纪 
录 )。20 世纪 70 年 代 , 西 南航 空 公司 经 营 得 克 萨 斯 州 内 的 短程 航运 业务 , 低 成 本 \ 低 价格 、 
高 频率 、 多 班次 ,占据 市 场 主动 。20 世纪 80 年 代 , 公 司 业务 扩展 到 以 得 州 为 基地 的 相 邻 近 
的 四 个 州 , 仍 然 是 短程 航运 。 

1989 年 12 月 ,西南 航空 公司 的 每 英里 航运 成 本 不 足 10 美 分 ,而 美国 航空 业 的 平均 水 
平 约 为 15 美 分 。 到 1993 年 ,公司 的 航线 涉及 15 个 州 34 座 城市 ,公司 航班 的 平均 价格 仅 
为 58 美元 。 以 洛杉矶 旧金山 航班 为 例 ,西南 航空 公司 的 票 价 是 59 美元 ,其 他 航空 公司 的 
票 价 是 186 美元 ! 在 西南 航空 的 低 价 面前 ,其 他 航空 公司 不 得 不 放弃 这 条 航线 。 

美 西南 开张 伊始 ,就 将 得 州 的 任意 两 个 城市 间 的 单程 票 价 降 到 26 美元 ,用 价格 武器 向 
两 位 前 辈 宣战 , 拉 开 了 得 州 性 域内 空运 价格 大 战 的 序幕 ,并 逐步 向 世人 展示 它 “ 服 务 良好 、 
票 价 低廉 ”的 企业 形象 ,赢得 了 巨大 的 优势 ,并 为 以 后 的 发 展商 定 了 基础 。 这 些 策 略 包 括 : 

СТ) 在 服务 创意 和 营销 策略 上 , 美 西南 匠心 独 运 , 令 竞争 对 手 难以 企及 。 它 抓 住 世纪 
年 代 初 期 以 男士 顾客 居多 的 特征 ,以 爱 为 主题 对 其 服务 大 做 营销 活动 ,一 个 植 根 于 “ 爱 的 吸 
引力 ”的 营销 主旋律 逐步 奏 响 并 最 终 赢得 了 顾客 的 青睐 。 
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1971 年 6 月 , 美 西南 打出 了 “空中 有 人 爱 你 ”的 广告 语 ,在 德 克 萨 斯 州 推 出 “爱情 三 角 ” 
服务 。 从 1973 年 始 , 美 西南 在 纽约 证 券 交易 所 的 代码 是 大 写 的 LUV( 爱 ) ,成 为 了 公司 永 
远 的 广告 主题 。 在 美 西 南 ,处 处 弥漫 着 爱 的 氛围 。 基 地 机 场 叫做 “ 爱 的 原野 ”, 航 班 名 为 “ 情 
鸟 ”, 机 票 则 来 自 “爱情 机 器 ”, 客 舱 内 提供 的 软饮料 美 其 名 日 “ 爱 的 灵 药 ”, 花 生 一 类 的 果实 
摇 身 变 成 “ 爱 之 轻 咬 ”"。 空 中 小 姐 穿着 鲜 柳 色 的 短裤 、 紧 身上 装 , 配 以 白色 的 腰带 和 齐 膝 长 
靳 ,让 布 兰 尼 夫 航空 公司 空姐 所 穿 的 漂亮 制服 黯然 失色 。 

(2) 在 运营 效率 和 价格 两 方面 , 美 西 南 的 招数 也 是 出 奇 制 胜 。 其 中 最 著名 的 就 是 “ 双 
十 ?策略 :10 分 钟 的 转 场 时 间 和 10 美元 的 非 高 峰 价格 。10 分 钟 的 转 场 时 间 不 仅 在 当时 ,就 
是 在 今天 ,都 是 不 可 思议 的 。 美 西南 在 开张 一 年 后 陷入 了 财务 危机 ,不 得 不 卖 掉 了 一 架 飞 
机 ,这 等 于 减 掉 了 四 分 之 一 的 运力 。 员 工 们 跑 来 向 管理 者 建议 用 三 架 飞 机 保持 过 去 四 架 飞 
机 的 班期 。 为 了 实现 这 样 的 目标 , 美 西南 不 得 不 将 其 飞机 转 场 时 间 降 到 10 分 钟 , 并 且 使 每 
个 员工 的 工作 效率 大 为 提高 。 下 列 场 景 是 在 10 分 钟 内 发 生 的 :飞行 员 协 助 搬运 行李 ;在 登 
机 口 检票 ,取消 指定 座位 ;在 旅客 被 引导 从 前 舱 门 下 机 的 同时 ,饮料 和 点 心 从 后 舱 门 被 迅速 
装 上 ;空中 乘务 员 紧 跟 在 下 飞机 旅客 之 后 向 前 一 排 一 排 地 快速 做 清洁 工作 ,接着 在 他 们 往 
回 走时 帮助 接 中 而 至 的 登 机 旅客 把 行李 搁 进 头顶 上 方 的 行李 箱 中 。 美 西南 就 是 这 样 在 巨 
大 的 生存 压力 下 赁 着 顽强 的 毅力 和 团队 精神 ,创造 了 奇迹 。10 分 钟 的 转 场 时 间 从 此 变 成 
了 美 西南 的 “商标 ”。 

10 美元 的 非 高 峰 期 票 价 的 起 因 是 美 西南 的 一 架 飞 机 由 于 维修 保养 的 原因 不 得 不 在 夜 
阑 人 静 之 时 回 达拉斯 ,几乎 没 人 愿意 乘坐 这 样 的 夜 航 。 美 西南 决定 用 极其 便宜 的 票 价 来 测 
试 一 下 市 场 的 反应 ,但 不 知道 到 底 应 该 便宜 到 什么 程度 ,最 后 定位 于 10 美元 ,这 个 价位 与 
公共 汽车 票 价 差不多 。 在 当地 电台 做 了 广告 之 后 ,出 现 了 登 机 口 门 前 人 山 人 海 的 场景 。 旅 
客 当 中 ,有 大 学 生 、 老 人 和 中 产 阶级 家 庭 , 这 些 人 一 般 不 会 选择 坐 飞 机 旅游 。 很 快 美 西南 将 
10 美元 票 价 推 向 它 所 有 的 非 高 峰 期 航班 和 周末 航班 。 尽 管 10 美元 不 能 涵盖 它 的 每 座 平 
均 成 本 ,但 已 超出 每 座 的 边际 成 本 并 且 使 整个 公司 的 运营 实现 了 和 鱼 利 。 极 低 的 票 价 是 策略 
的 核心 ,为 此 ,西南 航空 采取 了 一 系列 措施 。 

第 一 个 措施 是 提高 飞机 的 使 用 率 。 西 南航 空 只 拥有 一 种 机 型 一 一 波音 737, 这 样 不 仅 
简化 了 管理 ,更 重要 的 是 简化 了 维修 和 保养 的 成 本 。 同 时 西南 航空 的 部 分 飞机 是 购买 的 尚 
未 “退伍 ”的 二 手 飞 机 (在 安全 的 使 用 年 限 内 ) ,这 两 项 措施 大 大 地 降低 了 航空 公司 运营 中 最 
大 的 固定 成 本 支出 。 同 时 所 有 飞机 只 有 一 种 舱位 布局 ,把 飞机 当 公 共 汽 车 ,不 设 公 务 舱 。 

第 二 个 措施 是 只 提供 在 中 等 城市 之 间 的 点 对 点 的 航线 ,并 且 不 与 其 他 航空 公司 形成 联 
运 服 务 。 这 不 仅 降低 了 管理 成 本 ,同时 也 使 快速 离 港 和 飞机 上 限量 供应 等 低 成 本 运作 具有 
可 行 性 。 此 外 ,西南 航空 的 飞机 选择 中 等 城市 和 二 流 机 场 降落 ,也 有 效 降低 了 运营 成 本 。 
点 对 点 直 航 , 选 定 旅客 来 往 频繁 的 两 个 城市 确定 往返 航班 ,机 票 价格 甚至 比 大 巴 票 价 还 要 
便宜 ,以 此 将 高 速 公路 的 旅客 吸引 到 天 上 来 。 凯 勒 说 “我 想 让 所 有 的 美国 人 都 明白 ,其 实 
你 不 必 开 车 ,因为 你 每 坐 一 次 我 们 的 飞机 ,你 就 省 下 了 一 笔 钱 ”西南 航空 的 竞争 对 手 已 不 
是 航空 公司 ,而 是 在 州 际 公路 上 行驶 的 大 巴 。 

第 三 个 措施 是 保持 地 勤 人 员 少 而 精 。 飞 机 降落 以 后 ,需要 当地 机 场 的 地 勤 人 员 提 供 飞 
机 检修 保养 ,加油 ,物资 补给 和 清洁 等 工作 。 西 南航 空 一 般 只 有 4 个 地 勤 人 员 提 供 所 有 这 
些 服务 ,人 手 不 够 时 ,驾驶 员 也 会 帮助 做 地 勤 工 作 。 
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第 四 个 措施 是 保持 可 靠 的 离 港 率 ,遵循 “飞机 要 在 天 上 才能 赚钱 ”的 原则 。 从 旅客 开始 
检票 到 飞机 起 飞 的 离 港 时 间 ,一 般 航空 公司 最 少 需要 45 分 钟 ,而 西南 航空 居然 能 够 做 到 平 
均 不 超过 15 分 钟 。 这 是 因为 它 没有 托运 行李 的 服务 ,从 而 缩短 了 时 间 , 同 时 机 舱 也 没有 指 
定 的 座位 , 先 到 先 坐 ,这 也 促使 旅客 尽快 登 机 。 而 且 西南 航空 还 建立 了 自动 验 票 系统 ,加 快 
验 票 速 度 。 当 时 间 非 常 紧张 时 ,乘务 员 也 会 帮助 检票 ,提高 乘客 登 机 速度 。 乘 务 员 帮 助 检 
票 ,驾驶 员 帮 助 地 勤 ,员工 “学 雷锋 ”, 这 些 都 源 于 西南 航空 的 人 力 资源 管理 制度 有 效 激励 的 
工会 合同 、 优 厚 的 员工 待遇 、 较 高 的 员工 期 权 拥有 率 。 激 励 机 制 促成 西南 航空 减少 了 内 耗 ， 
提高 了 员工 办 事 效率 。 为 了 进一步 提高 服务 效率 ,1994 年 西南 航空 首创 了 无 票 旅行 服务 
(并 从 1995 年 开始 在 全 国 范围 内 推广 无 票 旅行 ,其 结果 不 仅 大 大 方便 了 旅客 ,而 且 出 票 办 
票 时 间 和 旅客 候 机 登 机 时 间 的 缩短 进一步 提高 了 飞机 的 利用 率 ,降低 了 营运 成 本 ,同时 也 
加 快 了 资金 的 回笼 与 周转 。 

第 五 个 措施 是 限量 提供 飞机 上 的 食品 供应 。 西 南航 空 的 飞机 上 是 不 提供 用 和 餐 服务 的 ， 
但 允许 自 带 食品 。 西 南航 空空 姐 的 服务 提问 方式 也 与 众 不 同 。 大 家 熟悉 的 是 : 您 需要 来 
点 什么 ? 果汁 ` 茶 ,咖啡 还 是 矿泉 水 ?” 而 西南 航空 的 提问 是 : 您 渴 吗 ?如果 乘客 回答 “ 渴 ?， 
空姐 才 提 供 普 通 的 饮用 水 。 ”为 什么 乘客 到 了 飞机 上 就 会 渴 、 就 要 狐 呢 ?西南 航空 要 改变 
乘客 在 飞机 上 吃吃喝喝 的 习惯 。 正 是 这 一 套 完整 的 运营 体系 使 得 西南 航空 的 低 价 竞争 得 
以 实现 。“ 低 价 策略 ?是 基于 公司 的 资源 而 建立 的 独特 的 战略 ,与 该 企业 本 身 不 可 分 割 , 从 
而 防止 了 其 他 企业 的 模仿 ,并 使 这 一 策略 能 够 持久 有 效 。 

第 六 个 措施 是 为 培养 高 收益 旅客 的 忠诚 , 美 西南 以 免费 礼品 为 利器 ,迫使 对 手 届 膝 称 
臣 。1973 年 2 月 ,为 置 初出 茅 庐 就 挑 起 价格 大 战 的 美 西 南 于 死地 ,对 手 们 不 惜 血本 ,把 达 
拉 斯 飞 往 休 斯 顿 的 票 价 降 到 13 美元 (相当 于 美 西南 常规 票 价 的 50% )。 第 二 天 美 西南 跟 进 
到 13 美元 ,但 如 果 有 眼睁睁 地 让 买 常规 票 的 老 顾 客 所 带 来 的 收益 稀释 到 13 美元 的 水 平 , 那 
美 西南 就 有 性 命 之 忧 。 为 了 稳 住 高 收益 顾客 对 常规 票 价 (26 美元 ) 的 忠诚 , 美 西南 向 他 们 
提供 免费 礼品 ,或 者 是 一 个 冰 桶 ,或 者 是 一 瓶 葡萄 酒 。 很 快 美 西南 摇身一变 , 成 为 
Chivesregal 牌 葡萄 酒 在 德 克 萨 斯 州 最 大 的 销售 商 , 因 为 大 多 数 商务 旅客 都 宁可 花 26 美元 
(可 以 报销 ) 买 一 张 机 票 并 拿 回 家 一 瓶 葡萄 酒 ,也 不 愿意 花 13 美元 买 张 票 然后 空手 回 家 。 
两 个 月 后 ,这 场 价 格 大 战 以 美 西 南 胜利 而 告终 。 

美 西南 在 创业 过 程 中 ,还 多 创造 了 另外 一 个 纪录 : 打 赢 了 30 ЗБ), ЕН ЄРАУ ВЛА 
经 常 孤身 一 人 舌战 群雄 ,每 每 告捷 。 美 西南 早年 经 历 的 这 些 惊心动魄 的 诉讼 案 , 是 当时 
200 多 名 员工 每 天 关心 的 热点 ,他 们 知道 老板 在 为 他 们 的 生存 奋斗 不 止 , 一 种 同 仇敌 恤 的 
团队 精神 油 然 而 生 , 并 成 为 后 来 美 西南 企业 文化 的 精髓 。1973 年 ,在 开张 两 年 后 , 美 西南 
有 了 几 十 万 美元 的 利润 进账 。 从 那 时 起 , 美 西南 年 年 僵 利 ,成 为 全 世界 航空 业 最 能 赚钱 的 
高 手 之 一 。 


5.3 成 本 分 析 


5.3.1 成 本 分 析 法 
成 本 分 析 法 有 完全 成 本 法 和 变动 成 本 法 。 
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完全 成 本 法 就 是 在 计算 产品 成 本 和 存货 成 本 时 ,把 一 定期 间 内 在 生产 过 程 中 所 消耗 的 
直接 材料 、 直 接 人 工 、 变 动 制 造 费 用 和 固定 制造 费用 的 全 部 成 本 都 归纳 到 产品 成 本 和 存货 
成 本 中 去 ( 见 图 5-2)。 所 以 这 种 方法 也 被 称 为 “归纳 (或 吸收 ) 成 本 法 ”。 





图 5-2 完全 成 本 法 的 总 成 本 构成 图 5-3 ”变动 成 本 法 的 总 成 本 构成 


变动 成 本 法 是 指 在 计算 产品 成 本 时 ,以 成 本 习性 分 析 为 基础 ,只 将 直接 材料 、 直 接 人 工 
和 变动 制造 费用 作为 产品 生产 成 本 ,而 将 固定 制造 费用 作为 期 间 成 本 的 一 种 成 本 计算 方法 
( 见 图 5-3) 。 

其 具体 项 目 差别 见 表 5-5。 


表 5-5 ”变动 成 本 法 和 完全 成 本 法 的 比较 




















项 В 变动 成 本 法 完全 成 本 法 
分 类 的 前 提 条 件 成 本 按 性 态 分 析 成 本 按 经 济 用 途 划分 
变动 成 本 生产 成 本 
划分 的 成 本 类 别 固定 成 本 非 生产 成 本 
变动 生产 成 本 生产 成 本 (制造 成 本 ) 
М 直接 材料 直接 材料 
产品 成 本 的 组 成 部 分 щі ее 
变动 制造 费用 制造 费用 
固定 成 本 | 非 生产 成 本 ( 非 制造 费用 ) 
固定 制造 费用 管理 费用 
固定 管理 费用 销售 费用 
期 间 成 本 的 组 成 内 容 固定 销售 费用 
变动 成 本 
变动 管理 费用 








变动 销售 费用 

企业 的 成 本 按照 其 经 济 用 途 可 以 区 分 为 制造 成 本 与 非 制造 成 本 两 类 。 成 本 构成 有 以 
下 几 种 : 

直接 材料 ,是 指 在 产品 生产 过 程 中 用 来 构成 产品 实体 的 那 部 分 材料 的 成 本 。 

直接 人 工 , 是 指 在 生产 过 程 中 对 材料 进行 直接 加 工 使 它 变 成 产品 而 耗 用 的 人 工 成 本 。 

制造 费用 ,是 指 除 了 直接 材料 和 直接 人 工 以 外 的 所 有 制造 成 本 。 这 个 项 目 还 可 以 再 细 
分 为 : 

间接 材料 , 指 在 生产 中 发 生 的 但 不 便 归 入 某 一 特定 产品 的 材料 的 成 本 ,如 机 器 设备 维 
修 用 的 材料 等 。 
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间接 人 工 , 指 为 生产 服务 而 不 直接 进行 产品 加 工 的 人 工 成 本 ,如 维修 人 员 、 警 卫 人 员 等 
的 工资 。 

其 他 制造 费用 , 指 不 属于 上 述 两 种 的 其 他 各 种 间接 费 ,如 厂房 .机 器 设备 的 折旧 、 维 修 
和 修理 费 等 。 

对 制造 成 本 中 的 上 述 三 个 主要 项 目 , 若 再 按照 不 同 的 方式 进行 组 合 ,可 以 得 到 不 同 的 
成 本 概念 。 如 将 直接 材料 和 直接 人 工 两 者 合 在 一 起 , 称 为 主要 成 本 ;将 直接 人 工 和 制造 费 
用 加 在 一 起 ,统称 为 加 工 成 本 。 因 为 这 两 者 都 是 将 直接 材料 加 工 为 产 成 品 的 手段 。 


5.3.2 成 本 性 态 分 析 


成 本 的 性 态 是 指 成 本 与 产量 之 间 的 联动 关系 。 按 照 成 本 与 产量 的 联动 关系 ,可 将 成 本 
分 为 固定 成 本 ,变动 成 本 和 半 变 动 成 本 三 类 。 
固定 成 本 : 指 在 一 定 产量 范围 内 ,成 本 总 额 不 受到 产量 增 减 变化 影响 的 费用 ,但 从 单位 
产品 上 所 分 摊 的 成 本 看 , 它 却 随 着 产量 的 增加 而 相应 地 减少 。 如 厂房 .机 器 设备 的 折旧 等 。 
固定 成 本 特点 :以 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 的 研发 费用 为 例 ,假设 购买 某 新 产品 费 
用 为 20 000 千 美 元 , 则 其 固定 成 本 性 态 特 征 见 表 5-6。 
表 5-6 固定 成 本 性 态 特征 


生产 量 (万 件 ) 新 产品 研发 费用 (万 美元 ) 每 件 产品 固定 成 本 (美元 ) 








100 


2000 








200 


А ГОРИ 


2000 





300 


2000 





400 


2000 





500 


600 


2000 


2000 











其 每 件 产品 的 固定 成 本 与 生产 量 的 曲线 见 图 5-4。 
每 件 产品 固定 成 本 (美元 ) 





0 200 400 600 800 产量 (万 件 ) 
图 5-4 每 件 产品 固定 成 本 和 产量 的 关系 
变动 成 本 : 指 在 一 定 的 产量 范围 内 ,其 成 本 总 额 按 产量 的 增 减 呈 比 例 变化 ,但 是 产品 的 
单位 成 本 不 受 产量 变动 的 影响 。 
假设 某 手 机 从 亚洲 到 欧洲 的 物流 成 本 为 每 件 20 美元 , 则 生产 1000 件 与 生产 2000 件 ， 
其 物流 成 本 均 为 20 美元 ,不 随 生 产量 的 增加 而 变化 。 
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半 变 动 成 本 : 指 一 定 产量 范围 内 ,成 本 总 额 受 产量 变动 的 影响 ,但 是 其 变动 的 幅度 不 与 
产量 的 变化 保持 固定 的 比例 。 这 类 成 本 由 于 同时 包括 固定 成 本 与 变动 成 本 两 种 因素 ,所 
以 ,实际 上 是 属于 混合 成 本 。 例 如 某 手机 制造 企业 成 本 随 着 生产 量 增加 而 下 降 ( 见 表 5-7)， 
但 与 生产 量 增加 并 不 成 线性 关系 ( 见 图 5-5)。 


表 5-7 半 变 动 成 本 性 态 特 征 


总 生产 成 本 (万 美元 ) 


13000 



















生产 量 (万 件 ) 每 件 产品 生产 成 本 (美元 ) 





100 





200 20 000 








300 240 000 








400 28 000 





500 32 500 








37 200 





每 件 产品 生产 成 本 (美元 ) 


140 





500 产量 (万 件 ) 
5-5 每 件 产品 半 变 动 成 本 与 产量 关系 
5.3.3 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,其 成 本 项 目 具有 的 性 态 特 征 见 表 5-8。 
表 5-8 ”Mobilé 手机 制造 企业 成 本 性 态 分 析 









































成 本 项 目 . 成 本 类 别 ТЕ 态 特征 
可 变 生产 成 本 半 变 动 | 最 终 销售 数量 (注意 与 预计 生产 数量 的 区 别 ) 越 多 ,成 本 越 低 
特征 成 本 半 变 动 me ee 
外 包 生 产 成 本 半 变 动 ”| 生产 量 增多 ,成 本 降低 
物流 变动 与 产品 销售 数量 呈正 线性 关系 
研发 固定 按 研发 投资 总 额 
广告 | 固定 | 按 广告 投 和 总额 
行政 管理 固定 按 厂房 数量 

















折旧 费 固定 按 厂 房 数 量 
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5.3.4 ”相关 案例 一 一 三 江 公 司 的 成 本 分 析 ? 


三 江 公司 只 生产 一 种 产品 。 期 初 无 在 产品 存货 , 产 成 品 的 存货 为 100 件 , 成 本 总 额 为 
1200 元 ,其 中 ,变动 成 本 700 元 ,固定 制造 费用 为 500 元 ,本 期 投产 3 000 件 ,完工 2000 件 ， 
期 未 在 制品 1000 件 , 完 工程 度 为 50%% ,本 期 销售 1600 件 ,单位 售 价 为 20 元 / 件 ; 本 期 单位 
直接 材料 3 元 / 件 ,单位 直接 人 工 1 元 / 件 , 单 位 变动 制造 费用 1 元 / 件 , 固 定制 造 费用 10000 
元 ,单位 变动 管理 费用 1 元 / 件 , 固 定 管 理 费用 3 000 元 ,单位 变动 销售 费用 2 元 / 件 , 固 定 销 
售 费用 2000 元 。 有 关 主 要 经 济 业务 的 会 计 处 理 如 下 (单位 :元 )。 

(1) 本 期 投产 3 000 件 ,发 生变 动 成 本 时 ， 

借 :生产 成 本 一 一 变动 生产 成 本 15 000 

贷 : 原 材料 9000 
应 付 工 资 3 000 
变动 制造 费用 3 000 

(2) 本 期 完工 产品 2000 件 , 按 约 当 产量 法 (生产 费用 在 完工 产品 与 在 制品 之 间 分 配 的 
一 种 计算 方法 ) 结 转 时 ,单位 产品 变动 成 本 二 15 000/(2000 十 1000X50%)==6 

借 : 产 成 品 一 一 变动 生产 成 本 12000 

贷 : 生 产 成 本 一 一 变动 生产 成 本 12 000 
(3) 期 末 , 本 期 销售 产 成 品 1600 件 , 按 先进 先 出 法 结 转 其 销售 成 本 ， 
借 : 主 营业 务 成 本 一 一 变动 生产 成 本 9700(100X7 十 1 500X6) 
贷 : 产 成 品 一 一 变动 生产 成 本 9700 
(4) 期 末 , 结 转产 成 品 100 件 包含 的 固定 制造 费用 ， 
借 : 主 营业 务 成 本 一 一 固定 制造 费用 500 
贷 : 产 成 品 固定 制造 费用 500 

(5) 本 期 发 生 固定 制造 费用 10 000 ,期末 ( 按 本 期 产销 量 ) 将 属于 本 期 成 品 负担 的 固定 

制造 费用 转 和 人“ 主 营业 务 成 本 ”， 


本 期 已 销 产品 应 负担 的 固定 制造 费用 = 二 (1500X10000)/(1500 十 500 十 1000X50%) 
二 6 000 


借 : 主 营业 务 成 本 一 一 固定 制造 费用 6 000 
贷 : 固 定制 造 费用 6 000 
(6) 不 属于 本 期 已 销 产 成 品 负担 的 固定 制造 费用 ( 按 实际 产量 ) 分 配给 资产 负债 表 上 
的 在 产品 和 产 成 品 时 ， 


期 末 在 产品 应 负担 的 固定 制造 费用 王 [1 000 х 509% х (10 000--6 000) ]/ (1 000х50%--500) 
一 2000 
期 未 产 成 品 应 负担 的 固定 制造 费用 二 [500X (10000 一 6000)]/(1000X50% 十 500) 二 2 000 


借 :生产 成 本 一 一 固定 制造 费用 2 000 























Ф 资料 来 源 :参考 МВА 智库 中 “三 江 公 司 的 成 本 分 析 ”, http://docMBAlib. сот, 
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生产 成 品 固定 制造 费用 2000 

贷 : 固 定制 造 费用 4000 
(7) 本 期 发 生变 动 管理 费 二 1600X1=1 600 
固定 管理 费用 :3 000 
本 期 发 生变 动 销售 费用 王 1600 久 2 王 3 200 
固定 销售 费用 二 2 000 


表 5-9 两 种 成 本 损益 表 汇 总 














贡献 式 损益 表 职能 式 损益 表 

项 В 金 额 лі Н 金 额 
销售 收入 32000 销售 收入 32000 
减 : 销 货 变动 成 本 减 : 销 售 成 本 
期 初 存货 成 本 700 期 初 存货 成 本 1200 
本 期 产品 成 本 12000 本 期 产品 生产 成 本 20 000 
可 供销 售 的 产品 成 本 12700 可 供销 售 的 产品 成 本 21 200 
期 末 存 货 成 本 3000 期 末 存 货 成 本 5000 
本 期 销 货 变 动 成 本 9700 本 期 销售 成 本 合计 16 200 
贡献 毛 益 (制造 部 分 ) 22 300 
减 :变动 非 生产 成 本 
变动 管理 费用 1600 销售 毛利 15 800 
变动 销售 费用 3 200 减 :期 间 成 本 
变动 非 生产 成 本 合计 4800 管理 费用 4600 
贡献 毛 益 17 500 销售 费用 5200 
减 :固定 成 本 期 间 成 本 合计 9800 
固定 制造 费用 10 000 
固定 管理 费用 3000 税 前 利润 6 000 
固定 销售 费用 2000 
固定 成 本 合计 15 000 
税 前 利润 








根据 以 上 核算 资料 ,期 末 按 完全 成 本 法 编制 资产 负债 表 时 ,500 件 产 成 品 存货 的 成 本 
为 5000 元 (其 中 变动 成 本 为 3000 元 ,固定 成 本 为 2000 元 ), 即 为 上 述 资料 中 的 产 成 品 科目 
余额 :产品 存货 的 成 本 为 5 000 元 (其 中 变动 成 本 为 3000 元 ,固定 成 本 为 2000 元 ), 即 为 上 
述 资 料 中 的 “生产 成 本 ”科目 余额 。 


5.4 本 量 利 分 析 


5.4.1 本 量 利 分 析 的 定义 


本 量 利 分 析 的 “本 ”是 指 成 本 ， 量 ?是 指 业 务 量 ， 利 ?是 指 利润 。 本 量 利 分 析 是 在 对 成 
本 按 形态 划分 的 基础 上 ,通过 揭示 成 本 .业务 量 和 利润 之 间 的 依存 关系 ,对 相关 指标 进行 分 
析 和 预测 的 一 种 方法 。 运 用 本 量 利 分 析 , 可 以 进行 企业 的 至 亏 平衡 规划 与 目标 利润 规划 ; 
可 以 进行 企业 的 经 营 风 险 分 析 , 为 企业 提供 化 解 经 营 风险 的 方法 和 手段 ;可 以 帮助 企业 进 
行 有 关 的 生产 决策 .定价 决策 ;也 可 以 作为 企业 编制 全 面 预算 和 控制 成 本 的 基础 。 
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5.4.2 本 量 利 分 析 的 计算 方法 


本 量 利 分 析 是 以 成 本 性 态 分 析 和 变动 成 本 法 为 基础 ,其 基本 公式 是 按照 变动 成 本 法 计 
算 利润 的 公式 ,该 公式 反映 了 价格 成 本 、 业 务 量 和 利润 各 因素 之 间 的 相互 关系 。 


税 前 利润 三 销售 收入 一 变动 成 本 一 固定 成 本 
二 销售 数量 X 销 售 单价 一 销售 数量 X 单 位 变动 成 本 一 固定 成 本 
三 销售 数量 X (销售 单价 一 单位 变动 成 本 ) 一 固定 成 本 


如 果 式 中 用 符号 来 表示 :EBIT 一 息 税 前 利润 ,是 扣除 利息 .所 得 税 之 前 的 利润 ,用 来 分 
析 企 业主 营业 务 的 僵 利 能 力 ; 

EBITDA 一 税 息 折 旧 及 摊 销 前 利润 ,是 未 计 利 息 、 税 项 .折旧 及 摊 销 前 的 利润 ,可 用 来 
分 析 企 业主 营业 务 产生 现金 流 的 能 力 ; 

PP 一 税 前 利润 ;pp 一 销售 单价 ;6 一 单位 变动 成 本 ;a 一 固定 成 本 ;X 一 销售 量 

则 EBIT=(p 一 6)z—a 

贡献 毛 益 是 指 产 品 的 销售 收入 扣除 变动 成 本 之 后 的 金额 ,表明 该 产品 为 企业 作出 的 贡 
献 ,也 称 贡 献 边际 。 边 际 利润 是 用 来 衡量 产品 一 利 能 力 的 一 项 重要 指标 。 由 于 变动 成 本 又 
分 为 制造 产品 过 程 中 发 生 的 变动 生产 成 本 和 非 制造 产品 过 程 中 发 生 的 变动 非 生产 成 本 ,所 
以 贡献 毛 益 也 可 以 分 为 制造 贡献 毛 益 和 营业 贡献 毛 益 两 种 ,如 无 特别 说 明 , 贡 献 毛 益 就 是 
指 扣除 全 部 变动 成 本 的 营业 贡献 毛 益 。 贡 献 毛 益 可 以 用 总 额 形 式 表示 ,也 可 以 用 单位 贡献 
毛 益 和 贡献 毛 益 率 形式 表示 。 

贡献 毛 益 总 额 (Total Contribution Margin,TCM) 是 指 产 品 销售 收入 总 额 与 变动 成 本 
总 额 之 间 的 差额 。 用 公式 表示 为 : 

贡献 毛 益 总 额 三 销售 收入 总 额 一 变动 成 本 总 额 , 即 ,TCM 一 pz 一 pz 

由 于 , 税 前 利润 三 销售 收入 总 额 一 变动 成 本 总 额 一 固定 成 本 三 贡献 毛 益 总 额 一 固定 成 
本 ,可 以 写成 :P= 二 TCM 一 a 

所 以 ,贡献 毛 益 总 额 = 税 前 利润 十 固定 成 本 , 即 ,TCM 二 =P 十 a 

单位 贡献 毛 益 (Unit Contribution Margin, ОСМ) 是 指 单位 产品 售 价 与 单位 变动 成 本 
的 差额 。 用 公式 表示 为 : 

单位 贡献 毛 益 二 销售 单价 一 单位 变动 成 本 , 即 ,UCM==p 一 5 

该 指标 反映 每 销售 一 件 产 品 所 带 来 的 贡献 毛 益 。 

贡献 毛 益 率 (Contribution Margin Rate,CMR) 是 指 贡献 毛 益 总 额 占 销售 收入 总 额 的 
百分比 ,或 单位 贡献 毛 益 占 单价 的 百分比 。 用 公式 表示 为 : 

贡献 毛 益 率 二 贡献 毛 益 总 额 /销售 收入 总 额 X 100% = 单位 贡献 毛 益 /销售 单价 х 
100%, 即 ， 


CMR= ТСМ X100% 一 БСМ x100%= 100% 


该 指标 反映 每 百 元 销售 收入 所 创造 的 贡献 毛 益 。 
与 贡献 毛 益 率 相关 的 另 一 个 指标 是 变动 成 本 率 (Variable Cost Rate, VCR)。 变 动 成 
本 率 是 指 变动 成 本 总 额 占 销售 收入 总 额 的 百分比 或 单位 变动 成 本 占 单价 的 百分比 。 用 公 
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式 表 示 为 : 
变动 成 本 率 = 变动 成 本 总 额 /销售 收入 总 额 X100%== 单 位 变动 成 本 /单价 X100%, 即 ， 


уск 3 х 100%4=2 х 1005 
рх р 


将 变动 成 本 率 与 贡献 毛 益 率 两 个 指标 联系 起 来 ,可 以 得 出 :贡献 毛 益 率 十 变动 成 本 率 一 
1, 由 此 可 以 推出 : 
贡献 毛 益 率 王 1 一 变动 成 本 率 , 或 变动 成 本 率 王 1 一 贡献 毛 益 率 
可 见 ,变动 成 本 率 与 贡献 毛 益 率 两 者 是 互补 的 。 企 业 变 动 成 本 率 越 高 ,贡献 毛 益 率 就 
越 低 , 变 动 成 本 率 越 低 ,其 贡献 毛 益 率 必然 越 高 。 


5.4.3 ”盈亏 临界 点 分 析 


恒 亏 临界 点 是 指 企 业 处 于 不 盈 不 亏 、 不 赔 不 赚 或 利润 为 零 时 的 业务 量 , 又 叫 保本 点 。 
业务 量 的 表现 形式 通常 有 两 种 :一 种 是 以 实物 量 表示 ,叫做 盘 亏 临界 点 的 销售 量 ; 另 一 种 是 
以 价值 量 表示 ,叫做 僵 亏 临界 点 的 销售 额 。 当 销售 量 ( 额 ) 低 于 盘 亏 临界 点 时 ,就 会 发 生 亏 
损 ; 反 之 , 当 销售 量 ( 额 ) 高 于 熏 亏 临界 点 时 , 则 会 获得 利润 。 盘 亏 临 界 点 分 析 是 以 盘 亏 临界 
点 为 基础 ,对 成 本 、 销 售 量 和 利润 三 者 之 间 的 关系 所 进行 的 一 亏 平衡 分 析 , 是 本 量 利 分 析 的 
一 项 重要 内 容 。 进 行 答 亏 临 界 点 分 析 , 不 仅 可 以 为 企业 管理 当局 提供 未 来 防止 亏损 应 完成 
的 最 低 业 务 量 信息 ,而 且 能 够 为 审视 企业 未 来 经 营 的 安全 程度 ,确定 达到 僵 亏 平衡 状态 的 
开工 率 以 及 开展 相应 的 目标 利润 分 析 创 造 条 件 。 

假定 某 公 司 生产 某 产品 的 固定 成 本 为 40 000 元 ,单位 变动 成 本 为 30 元 ,销售 价格 为 
70 元 , 则 税 前 利润 与 销售 量 的 关系 为 :销售 额 二 70XX, 总 成 本 二 40000 十 30XX, 便 亏 平 衡 
点 的 销售 量 为 1000, 则 其 平衡 敏感 分 析 见 图 5-6. 





图 5-6 平衡 敏感 分 析 
表 S$-10 盈亏 决策 模型 






总 成 本 (元 ) 
40030 
















43 000 








500 35 000 95 000 











700 49 000 61000 
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销售 量 | 销售 收入 (元 ) 


总 成 本 (元 ) 





成 本 收入 最 小 值 (元 ) 





яні СО 











900 


63 000 


67 000 


63 000 





1000 


70000 


70000 


70000 








1200 


84 000 


76000 


76000 





1500 





105 000 


85 000 


85 000 





2000 


140000 





100000 


100000 








5.4.4 利润 敏感 程度 分 析 


本 量 利 关系 中 的 敏感 性 分 析 , 主 要 是 研究 产品 单价 、 单 位 变动 成 本 、 固 定 成 本 和 销售 量 
这 些 因素 变动 对 盈亏 临界 点 和 目标 利润 的 影响 程度 。 具 体 来 说 ,就 是 分 析 由 盈利 转 为 亏损 
时 各 因素 变化 情况 和 分 析 利润 敏感 性 。 由 至 利 转 为 亏损 时 各 因素 变化 情况 分 析 就 是 分 析 
确定 那些 使 得 企业 由 盈利 转 为 亏损 的 各 因素 变化 的 临界 值 , 也 就 是 计算 出 达到 盈亏 临界 点 
的 销售 量 、 销 售 单价 的 最 小 允许 值 以 及 单位 变动 成 本 和 固定 成 本 的 最 大 允许 值 。 分 析 利润 
的 敏感 性 是 分 析 销 售 量 、 销 售 单价 .单位 变动 成 本 和 固定 成 本 各 因素 变化 对 利润 的 影响 程 
度 ,在 这 些 因素 中 ,有 的 因素 微小 的 变化 就 会 导致 利润 很 大 的 变化 ,说 明 利润 对 该 因素 很 敏 
感 ,该 因素 被 称 为 敏感 因素 ;而 有 的 因素 发 生 很 大 的 变化 却 导 臻 利润 变化 不 大 ,说 明 利润 对 
该 因素 不 敏感 ,该 因素 被 称 为 不 敏感 因素 。 
5.4.4.1 临界 值 分 析 

根据 实现 目标 利润 的 模型 P 一 pz 一 bx 一 a 一 (p 一 D)z 一 a, 当 P 等 于 零 时 ,可 以 求 出 公 
式 中 各 因素 的 临界 值 (最 大 、 最 小 值 )。 确 定 某 一 相关 因素 临界 值 时 ,通常 假定 其 他 因素 不 
变 。 所 以 ， 
Е. 

р 








一 一 а, а.а 
р ьт b=p 134 (р 6) Хх 


在 上 例 中 ,预计 销售 量 为 2000 件 。 全 年 利润 为 40 000 20. 
销售 单价 的 临界 值 ( 最 小 值 ) 一 30 十 40 000--2 000 王 50( 元 ) 
这 说 明 ,单价 不 能 低 于 50 元 这 个 最 小 值 ,否则 便 会 亏损 。 
销售 量 的 临界 值 (最 小 值 ) 二 40 000 (70—30) =1 0000) 
销售 量 的 最 小 允许 值 为 1000 件 ,这 说 明 , 销 量 只 要 达到 1 000, 企 业 就 可 以 保本 。 
单位 变动 成 本 的 临界 值 ( 最 大 值 ) 王 70 一 40 000--2 000 王 50( 元 ) 
这 就 是 说 ,单位 变动 成 本 达到 50 元 时 ,企业 的 利润 就 为 零 。 
固定 成 本 的 临界 值 (最 大 值 )a==(p 一 6) Хх (70—30) х2 000= 80000070) 


这 就 是 说 ,固定 成 本 的 最 大 允许 值 为 80 000 元 ,如 果 超 过 这 个 值 ,企业 就 会 发 生 亏损 。 
5.4.4.2 敏感 系数 分 析 
销量 、 销 售 单价 ,单位 变动 成 本 和 固定 成 本 各 因素 变化 对 利润 的 影响 程度 是 不 同 的 ,也 
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就 是 利润 对 这 些 因素 变动 的 敏感 程度 是 不 同 的 ,为 了 测量 利润 对 这 些 因素 变动 的 敏感 程 
度 , 建 立 了 敏感 系数 这 一 指标 。 
_ 目标 值 变 动 百分比 
вва Уа 
(1) 销售 单价 的 敏感 度 分 析 。 
在 上 例 中 ,假定 销售 价格 提高 20% ,销售 1200 件 ， 
则 每 件 产品 单价 为 :70X (14-200) =84 
利润 为 : (84--30)Х 1200--40000--24 800 
目标 值 变 动 百分比 为 :(24 800--8 000) --8 000 х 100 б --210 
销售 单价 的 敏感 系数 为 :210% 二 20% 二 10.5 
这 就 意味 着 销售 单价 增长 1% ,利润 增长 10. 5%。 
(2) 单位 变动 成 本 的 敏感 程度 分 析 。 
假定 单位 变动 成 本 增长 20%, 则 5==30X (14-20%) =36 
税 前 利润 为 : (70—36) Х 1.200--40000--800 
目标 值 变动 百分比 为 :(800 一 8000) 二 8000 王 一 90 听 
单位 变动 成 本 的 敏感 系数 为 :一 90% 二 20% 二 一 4.5 
这 就 意味 着 变动 成 本 增长 1%, 则 税 前 利润 减少 4. 500. 
(3) 销售 量 的 敏感 程度 分 析 。 
假定 销售 量 增长 20%, 则 销售 量 为 :1200X (1 十 20%) 二 1440 
税 前 利润 为 :(70 一 30) х 1440--40000--17 600 
目标 值 变 动 百分比 为 :(17 600--8000)/8000-- 1205; 
销售 量 的 敏感 系数 为 :120% 二 20% 二 6 
这 就 意味 着 销售 量 增长 1% , 则 税 前 利润 增加 6%。 
(4) 固定 成 本 的 敏感 程度 分 析 。 
假定 固定 成 本 增长 20%, 则 固定 成 本 为 :40000(1 十 20%) 二 48 000 
税 前 利润 为 :1200X(70 一 30) 一 48000=0 
目标 值 变 动 百分比 为 :0 一 8000)/8000== 一 100% 
固定 成 本 的 敏感 系数 为 :一 100% 二 20% 二 一 5 
这 就 意味 着 固定 成 本 增长 1%, 则 税 前 利润 减少 5%。 


5.4.5 决策 相关 


ТЕ Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,与 可 变 成 本 和 特征 成 本 直接 相关 的 决策 有 生产 数量 
(等 于 预计 销售 量 , 销 售 量 无 法 实现 , 则 单位 产品 制造 成 本 上 升 )、 特 征 数量 、 物 流 以 及 广告 
投入 这 四 个 决策 ,物流 涉及 优先 选择 的 问题 ,往往 在 进行 市 场 预测 的 时 候 , 无 法 准确 预测 市 
场 的 具体 需求 量 ,因为 从 各 个 生产 基地 到 销售 目的 地 的 物流 成 本 不 一 样 ,所 以 要 做 好 物流 
优先 选择 ,保证 物流 到 终端 市 场 的 产品 总 成 本 最 低 ,因此 可 以 进行 静态 的 计算 ,按照 最 小 物 
流 成 本 安排 即 可 ;涉及 与 利润 有 关 的 决策 有 销售 数量 和 销售 价格 ,销售 价格 过 高 , 则 销售 数 
量 无 法 实现 ,可 变 生产 成 本 比 预 计 的 要 高 ;销售 价格 过 低 则 损失 利润 。 而 销售 量 与 整个 市 
场 特 点 (敏感 性 系数 ) ,竞争 对 手 特征 数量 .销售 价 格 .广告 投入 以 及 累积 市 场 销 售 量 有 关 ， 
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是 一 个 动态 博弈 的 过 程 ,在 静态 条 件 下 预测 的 生产 成 本 和 利润 面临 相当 大 的 不 确定 性 , 除 
非 决 策 时 给 出 一 个 极 值 , 即 价格 低 到 成 本 线 ,特征 数 10 个 ,而 事实 上 这 样 做 还 是 面临 相当 
大 的 不 确定 性 , 因为 竞争 对 手 在 下 一 回合 采用 同样 的 方法 ,或 竞争 对 手 让 出 市 场 来 获得 更 
多 的 利润 。 因 此 ,为 了 更 好 进行 决策 ,将 竞争 对 手 的 动向 也 加 入 到 决策 影响 因素 中 ,综合 
将 相关 因素 加 入 整个 模型 中 考虑 ,用 一 些 统 计 方 法 来 跟踪 动态 的 博弈 过 程 ,并 确定 企业 的 
成 本 、 盘 利 点 以 及 敏感 性 系数 。 
以 单个 技术 美国 市 场 的 分 析 为 例 : 
(1) 可 变 生产 成 本 预测 模型 。 可 以 在 生产 决策 当中 输入 不 同 的 数字 来 测试 单 件 产 品 
的 生产 成 本 ,测试 数据 越 多 ,通过 回归 分 析 模 型 得 到 的 模型 越 准 确 , 回归 分 析 是 确定 两 种 或 
两 种 以 上 变数 间 相 互 依赖 的 定量 关系 的 一 种 统计 分 析 方 法 ,通俗 来 说 ,利用 已 有 的 历史 数 
据 寻 找事 物 之 间 的 关系 。 
表 5-11 历史 数据 
生产 数量 生产 成 本 (美元 ) 

1000 150 

1500 вій 120 

2000 100 
2500 85 
3000 75 
4000 65 
5 000 60 


7 000 55 


通过 回归 分 析 可 得 到 其 方程 为 :单个 产品 成 本 与 生产 量 的 关系 为 ,生产 成 本 二 3 537. 2z "4 ， 
X 为 生产 数量 。 或 简单 按照 数字 区 域 划分 单价 : 低 于 1000 生产 量 按 150 美元 计算 成 本 ， 
1000951 500 按 120 美元 计算 ,并 以 此 类 推 。 

(2) 特征 生产 成 本 、 销 售 价格 以 及 广告 投入 预测 模型 。 在 进行 成 本 及 利润 分 析 前 ,由 
于 市 场 特点 不 一 致 ,销售 价格 与 特征 数量 对 销售 数量 的 敏感 性 不 一 样 ,因此 在 进行 决策 前 
进行 销售 价格 和 特征 对 销售 数量 的 敏感 性 分 析 , 以 美国 市 场 某 技术 的 第 一 回合 数据 为 例 ， 
由 于 第 一 回合 所 有 企业 处 于 相同 的 状况 ,市场 上 有 5 个 公司 ,在 后 续 回 合 当 中 由 于 累计 广 
告 投入 以 及 销售 量 的 影响 ,其 测试 数据 可 能 失真 ( 见 表 5-12) 。 

表 5-12 营销 数据 
公司 销售 数量 价格 (美元 ) 特征 
1517 | 220 
























































广告 投入 (美元 ) 





7000 





1218 


240 


13 000 





1050 








764 





863 


数据 来 源 :Mobile 手机 制造 企业 案例 。 





260 





260 
250 


11000 








4000 
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表 5-13 回归 分 析 的 结果 
AdjR-Square 0.9725 





Regression Coefficients 
















Upperlimit 
9343.17 


Coefficient p-value Lowerlimit 


一 12.38 1.68 一 7.39 0.09 — 33,67 

129.28 30.92 4.18 0.15 — 263. 58 
0.01 1.08 0.47 一 0.09 
在 图 5-12 中 己 代 表 价 格 ,C 代表 特征 ,A 代表 广告 投入 。 


假定 我 们 接受 70% 置 信 水 平 ,根据 PP 值 , 则 P、C 系数 不 能 拒绝 ,A 的 系数 可 以 拒绝 。 
则 可 以 得 到 其 最 后 的 数据 为 : 


销售 数量 二 3796 一 12. 4X 价 格 十 129. 3X 特 征 数量 


从 以 上 数据 可 以 看 出 对 于 销售 量 来 说 ,广告 对 于 销售 量 影响 并 不 显著 ,单个 特征 敏感 
度 是 单位 价格 敏感 度 的 129. 3/12. 4 一 10.4 倍 , 则 每 增加 1 个 特征 多 销售 的 产品 是 每 降低 1 
美元 价格 的 10.4 倍 , 减 少 10. 4 美元 的 价格 与 增加 1 个 特征 的 数量 相等 。 假 定 每 个 特征 生 
产 成 本 为 6 美元 , 则 增加 1 个 特征 与 减少 10. 4 美元 价格 对 销售 数量 的 影响 相等 ,对 广告 投 
人 并 不 敏感 ,下 一 回合 维持 所 有 公司 广告 投入 不 变 , 采 用 最 大 特征 数量 。 假 定 该 公司 1, 可 
用 特征 数量 为 5 个 ,下 一 回合 采用 5 个 技术 特征 ,预测 竞争 对 手 均 增 加 1 个 特征 ,价格 降低 
2076 。 基 于 以 上 数据 ,假设 市 场 销售 数量 对 于 价格 的 敏感 性 没有 大 变化 ,将 其 价格 敏感 系 
数 调 整 为 15 ,特征 敏感 系数 调整 为 110。 上 一 回 整个 市 场 容 量 为 5412 千 件 ,下 一 回 会 预测 
增长 20%。 若 所 有 公司 同步 变化 , 则 所 有 公司 均 增 长 20%, 则 该 公司 特征 比 其 他 公司 多 增 
加 1 个 ,增加 150 千 件 销量 ,同时 其 行政 管理 费用 和 固定 资产 折旧 按照 销售 量 进行 推销 (如 
果 决 策 时 生产 2000 件 改 为 生产 1000 件 ,由 于 公司 生产 能 力 不 变 ,可 以 对 另外 的 产品 进行 
销售 ,其 费用 也 可 摊 销 在 另外 的 产品 上 ) 其 价格 引起 的 销量 变化 预测 模型 为 表 5-14。 








Constant 




















表 5-14 销售 变化 预测 模型 单位 :美元 












行政 | 固定 资 | 每 件 可 | 可 变 生 


管理 | 产 折旧 | 变 生产 | 产 成 本 | 利润 





成 本 











2940 | 382200 88200 | тою 12000|100000| 55 |161700| 13300 




















公司 й 176 20 820 | 2840 | 383400 | 85200 | 7000 |11592| 96599 | 59 (167134 15876 
мя 720 |2740 | 383600 | 82200 | 7000 111184 93197] 63 |172536| 17483 





20 620 |2640 | 382800 | 79200 | 7000 110776 89796] 67 |17786 | 18153 

















销量 
数量 20 | 520 | 2540 | 381000 | 76200 | 7000 | 1067 | 8639 | п 183118| 17920 
1820 -| 











20 420 | 2440 | 378200 ро 7000 | 9959 | 82993 | 77 |188222| 16826 
ння Па | 








20 320 2340 | 374400 | 70200 | 7000 | 9551 | 79592| 83 |193144| 14913 
Б We 


20 220 |2240 | 369600 | 67200 | 7000 | 9143 | 76190| 88 |197 832| 12 235 
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( 续 表 ) 











敏感 价格 引起 | 销售 | 销售 | 特征 учи | 行政 | 国定 次 每 件 可 | 可 变 和 





决策 | 同步 变化 












价格 | 后 价格 | 系数 Га 量 ( 件 | 额 | 成 本 | 上告 | 管理 | 产 折旧 | 变 生产 | 产 成 本 | 利润 
р т | 176 20 120 2140 | 363800 Гоо тв 202231| 8845 











多 增 | 170 176 20 20 2040 | 357000 | 61200 | 7000 | 832 | 69388| 101 |206275| 4811 





引起 180 176 20 一 80 [1940 | 349200 | 58200 | 7000 | 7918 | 65986 | 108 |209895| 200 











的 销 | 185 176 20 1840 | 340 400 








55200 | 7000 | 7510 | 62585 ще |21301 一 4906 
MO 














215535| 一 10421 





200 | 190 176 20 330 600 








59184 
ре 























95 782 217 368|- 16 244 


218 4021—22 269 


表 5-14 结果 表明 ,决策 价格 在 145 美元 时 ,利润 最 大 ;价格 低 于 145 美元 或 高 于 145 美 
元 都 不 是 最 优 决策 ,价格 并 不 是 越 高 越 好 ,也 不 是 越 低 越 好 。 盘 亏 点 出 现在 180 美元 左右 ， 
销售 价格 高 于 180 美元 ,公司 在 该 技术 上 将 出 现 亏 损 。 在 实际 运用 当中 可 根据 竞争 状态 来 
调整 整个 行业 特征 以 及 价格 变化 趋势 ,以 及 累积 广告 效应 和 累积 市 场 销售 额 效 应 ,增加 预 
测 模型 的 科学 性 ,并 增加 决策 的 科学 性 和 可 行 性 。 值 得 注意 的 是 ,从 单 回合 市 场 状况 来 讲 ， 
该 期 利润 最 大 化 的 临界 值 是 145 美元 ,但 也 要 考虑 到 未 来 多 回合 的 竞争 情况 ,也 可 能 还 需 
要 牺牲 一 部 分 收益 获得 更 多 份额 ,从 而 压迫 对 手 , 产 生 持续 竞争 力 。 





195 176 Е 20 | --380 319800 

























176 20 308000 | 46200 | 7000 | 6286 142 




















6.1 运营 管理 的 简介 


运营 管理 就 是 对 企业 生产 .交付 产品 或 者 服务 的 系统 进行 设计 .运作 以 及 改进 。 运 营 
管理 主要 是 有 关 整 个 产品 生产 和 交付 系统 的 管理 。 生 产 一 件 产品 ,例如 移动 电话 ,或 者 提 
供 一 项 服务 ,诸如 移动 电话 账户 服务 ,都 包括 了 一 系列 复杂 的 转化 过 程 。 如 移动 电话 从 生 
产 到 最 终 到 达 消 费 者 经 过 了 很 多 转化 过 程 。 例 如 ,供应 商 采 购 原 材料 .生产 电话 部 件 , 制 造 
工厂 接受 这 些 部 件 并 装配 成 不 同型 号 的 移动 电话 ,世界 各 地 的 分 销 商 、 经 销 商 和 仓库 通过 
网 络 向 它 发 订单 ,当地 零售 商 与 顾客 接触 ,并 管理 移动 电话 账户 。 运 营 管理 就 是 对 这 些 独 
立 的 活动 进行 最 有 效 的 管理 。 

运营 管理 的 研究 对 象 就 是 从 公司 资源 输入 到 产品 或 服务 输出 的 整个 活动 过 程 ,并 以 最 
小 的 输入 得 到 最 大 的 产 出 。 公 司 类 型 不 一 样 , 其 资源 转换 过 程 也 不 一 样 ,公司 价值 链 也 不 
一 样 。 而 运营 管理 就 是 深入 地 研究 企业 价值 链 的 每 个 环节 ,确保 其 有 效率 地 完成 。 典 型 企 
业 的 运营 管理 包括 以 下 四 大 方面 :运营 战略 .工艺 选择 与 设计 、 供 应 链 设计 、 供 应 链 计 划 与 
控制 。 战 略 是 公司 行动 的 方向 ,运营 战略 是 公司 战略 的 重要 组 成 部 分 , 它 包 括 了 对 市 场 需 
求 的 变化 和 新 技术 的 出 现 作 出 的 反应 。 并 根据 公司 战略 的 变化 而 进行 运营 战略 的 变革 , 以 
及 公司 产品 设计 等 方面 ;工艺 选择 与 设计 规划 整个 资源 转换 过 程 ,包括 流程 .工艺 设计 、 制 
造 工艺 .质量 管理 等 部 分 ;供应 链 是 为 了 保证 企业 有 足够 的 资源 输入 ,就 像 后勤 部 队 之 于 军 
队 ; 最 后 是 供应 链 计划 与 控制 ,是 为 了 确保 预测 输入 资源 能 够 匹配 好 实际 使 用 资源 。 本 书 
中 接 下 来 的 部 分 会 详细 介绍 运营 战略 .学习 曲线 以 及 线性 规划 等 内 容 。 


6.2 运营 战略 的 简介 


运营 战略 是 关于 企业 如 何 利 用 资源 获得 长 期 竞争 优势 的 各 种 具体 措施 , 它 是 一 个 长 期 
的 规划 ,必须 根据 外 部 环境 和 竞争 环境 的 变化 而 调整 ,运营 战略 涉及 流程 设计 以 及 支持 该 
流程 的 基础 设施 设计 。 流 程 设计 包括 选择 适合 的 技术 、 估 计 流 程 持续 时 间 、 流 程 中 的 库存 
作用 以 及 确定 流程 的 位 置 ;基础 设施 设计 决策 要 考虑 计划 和 控制 系统 的 逻辑 联系 、 质 量 保 
证 和 控制 方法 .工资 结构 以 及 运营 职能 机 构 。 

运营 战略 起 到 协调 运营 目标 与 组 织 目标 相 适 应 的 作用 ,由 于 组 织 目标 随 着 时 间 而 改 
变 ,设计 运营 战略 时 也 必须 预料 到 未 来 的 组 织 目 标 。 
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从 历史 的 角度 来 看 运营 战略 ,例如 ,美国 企业 在 第 二 次 世界 大 战 后 经 历 了 极 大 的 消费 
需求 ,这 种 需求 在 第 二 次 世界 大 战 期 间 曾经 受到 严重 的 抑制 ,所 以 美国 制造 业 强 调 大 量 生 
产 产品 满足 消费 者 需要 。 相 反 , 同 一 时 期 的 日 本 制造 业 企 业 则 将 注意 力 集中 到 产品 质量 
上 。 对 于 企业 来 说 ,同样 如 此 。 运 营 战 略 成 功 的 关键 在 于 明确 核心 竞争 力 是 什么 ,了 解 每 
个 选择 的 结果 是 什么 ,并 作出 相应 的 权衡 。 

消费 者 会 选择 什么 样 产 品 和 服务 ? 不同 的 顾客 会 被 不 同 的 产品 或 服务 特点 吸引 。 一 
些 顾客 注重 的 是 产品 和 服务 的 价格 ,一些 公司 定位 于 提供 低 价 产品 ,在 此 基础 上 形成 了 企 
业 竞 争 地 位 的 竞争 维度 。 

成 本 或 者 价格 一 一 更 低 的 产品 或 者 服务 价格 。 市 场 中 总 存在 消费 能 力 不 足 的 购买 者 ， 
偏好 低 价 格 产品 的 细 分 市 场 。 为 了 在 细 分 市 场 上 取得 成 功 , 企 业 压低 生产 成 本 ,但 是 并 不 
意味 着 能 够 鳃 利 ,取得 成 功 。 在 这 个 细 分 市 场 中 不 同 品牌 的 产品 区 别 不 大 , 换 句 话说 ,顾客 
不 能 区 分 不 同 公司 的 产品 。 但 是 这 个 细 分 市 场 往 往 非常 巨大 。 许 多 企业 被 潜在 的 巨额 利 
润 所 吸引 ,大 批量 生产 。 结 果 , 这 个 市 场 的 竞争 非常 激烈 ,导致 企业 频频 破产 。 

产品 质量 和 可 靠 性 一 一 提供 优质 产品 。 质 量 分 为 两 类 :产品 性 能 和 工艺 质量 。 应 根据 不 
同 的 细 分 目标 市 场 进行 产品 质量 设计 。 例 如 ,小 孩子 第 一 辆 两 轮 童 车 的 要 求 就 与 世界 级 自行 
车 运动 员 的 自行 车 的 质量 要 求 有 显著 的 差异 。 自 行车 运动 员 的 车 需要 使 用 特殊 铝 合金 材料 、 
特别 轻 僵 的 齿轮 和 链条 ,这 一 点 对 于 优秀 运动 员 的 水 平 发 挥 相当 重要 。 这 两 种 自行 车 针对 不 
同市 场 的 顾客 需要 而 设计 ,高 质量 的 自行 车 的 特殊 性 能 决定 了 它 在 市 场 上 的 高 价格 。 

建立 合理 的 产品 质量 标准 ,目的 在 于 全 力 满足 特定 细 分 市 场 的 顾客 需求 。 因 为 质量 与 
成 本 相关 ,质量 标准 的 提高 往往 意味 着 产品 成 本 提高 ,并 最 终 转 嫁 给 消费 者 。 因 此 ,质量 超 
标准 的 产品 会 因为 销售 价格 过 高 而 无 人 问津 ;相反 ,质量 设计 达 不 到 标准 的 产品 又 不 足以 
吸引 消费 者 。 

交 货 速度 一 一 更 快 交 货 。 在 对 交 货 速度 要 求 高 的 市 场 上 ,企业 交 货 速度 自然 就 成 为 了 
竞争 的 首要 条 件 。 例 如 ,快递 公司 为 消费 者 提供 当天 到 货 的 急速 到 货 服 务 , 显 然 要 比 保证 
在 两 天 内 到 货 的 企业 更 具有 竞争 优势 。 

对 需求 变化 的 应 变 能 力 一 一 柔性 生产 。 企 业 对 市 场 需 求 增 减 变化 的 反应 能 力 是 竞争 
能 力 的 重要 部 分 之 一 ,因此 建立 起 可 快速 响应 不 同 批量 和 类 型 的 柔性 生产 线 就 显得 十 分 重 
要 ,一 是 为 企业 节约 生产 成 本 ,二 是 可 满足 顾客 要 求 。 

交 货 可 靠 性 一 一 在 规定 的 时 间 送 达 。 这 是 指 企业 在 承诺 交 货 的 当日 或 之 前 提供 产品 
或 服务 的 能 力 。 对 大 型 机 械 制造 商 而 言 , 零 件 供应 商 向 其 提供 规定 数量 及 种 类 的 零件 是 非 
常 重要 的 。 

其 他 与 特定 产品 有 关 的 标准 一 一 支持 产品 。 还 有 一 类 是 提供 特定 产品 有 关 的 服务 , 提 
供 特别 服务 来 增加 产品 的 销售 量 。 例 如 技术 联系 和 支持 ,人 们 往往 希望 供应 商 为 产品 研发 
提供 技术 援助 ,特别 是 在 设计 、 制 造 以 及 应 用 过 程 等 阶段 。 


6.3 ”线性 规划 


6.3.1 线性 规划 的 定义 
线性 规划 是 对 有 限 资源 进行 最 优化 配置 的 一 种 数学 方法 ,是 数学 最 优化 方法 中 最 常用 








第 6 章 运营 管理 99 


的 一 种 , 它 被 用 来 解决 许多 生产 管理 问题 。 以 下 是 线性 规划 的 常见 应 用 : 

(1) 总 体 销售 和 运营 计划 :制订 生产 成 本 最 小 的 计划 。 要 在 生产 能 力 和 劳动 力 的 限制 
条 件 下 制订 计划 从 而 满足 预期 的 需求 。 在 此 过 程 中 要 考虑 的 问题 包括 常规 劳动 力 工作 时 
间 和 加 班 时 间 、 雇 用 和 解雇、 合同 转 包 和 库存 持 有 成 本 。 

(2) 服务 /制造 生产 率 分 析 : 不 同 的 服务 和 制造 机 构 的 资源 利用 率 情况 与 绩效 最 优 的 
机 构 做 比较 。 

(3) 产品 计划 :在 不 同 成 本 和 资源 要 求 的 几 种 产品 中 选择 最 优 的 产品 组 合 。 比 如 决定 
汽油 .颜料 ,物料 等 的 化 学 成 分 。 

(4) 工厂 选择 研究 :通过 评估 不 同 地 址 方案 之 间 以 及 不 同 供需 资源 之 间 的 运输 成 本 ， 
找到 新 工厂 的 最 优 规划 。 

一 个 问题 具备 了 五 种 必要 条 件 就 适合 线性 规划 的 方法 。 第 一 ,必须 是 有 限 的 资源 ( 比 
如 有 限 的 工人 ,设备 资金 ,物料 ) ,否则 就 没有 问题 。 第 二 ,必须 要 有 明确 的 目标 (比如 利润 
最 大 化 或 者 成 本 最 小 化 ) 。 第 三 ,必须 存在 线性 关系 (2 是 1 的 两 倍 ; 如 果 制 作 一 个 部 件 需 
要 3 个 小 时 ,那么 制作 两 个 部 件 需要 6 个 小 时 ,制作 三 个 部 件 需 要 9 个 小 时 )。 第 四 ,必须 
有 同 质 性 (同一 台 机 器 上 生产 的 产品 都 是 相同 的 ,或 者 每 个 工人 的 劳动 工时 的 产 出 率 都 是 
相同 的 ) 。 第 五 ,必须 有 可 分 割 性 ,一 般 线 性 规划 假设 产品 和 资源 可 以 分 割 为 分 数 。 如 果 这 
种 分 割 并 不 可 能 实现 (比如 半 架 飞机 、 雇 用 半 个 工人 ) ,那么 可 以 采用 线性 规划 形式 的 整数 
规划 。 

当 我 们 要 实现 单 目标 的 最 大 化 (利润 ) 或 最 小 化 (成 本 ) ,可 以 采用 线性 规划 。 当 要 实现 
多 目标 的 时 候 ,采用 目标 规划 。 如 果 一 个 问题 具有 多 阶段 或 者 连续 时 间 的 特点 ,那么 采用 
动态 规划 。 


6.3.2 线性 规划 模型 


一 般 来 说 ,线性 规划 问题 就 是 一 个 最 优化 过 程 , 即 选 用 非 负 的 决策 变量 ХО, Хо, Х, 
使 得 目标 函数 最 大 化 (或 最 小 化 ) 。 公 式 为 : 


Max(min)Z=C Ху С, X; 十 … 十 CX， 

约束 条 件 为 :An Хі НАХ РАХ ЄСВ; 
АХ. +А»Х,+--- РА„Х,<В 
Am Х, А„: ХХ РАХ еВ 


ЗТ, С, А ЖІ В, 为 常量 。 

根据 实际 问题 ,这 些 约束 条 件 也 可 采用 等 号 或 者 大 于 号 。 

假如 А 公司 生产 曲棍球 杆 和 国际 象棋 。 每 个 曲棍球 球 杆 利 润 为 2 元 ,每 套 国际 象棋 利 
润 为 4 元 。 每 个 球 杆 需要 在 A 车 间 生 产 4 小 时 ,B 车 间 生 产 2 小 时 ;而 每 套 象棋 需要 在 А 
车 间 生 产 6 小 时 ,B 车 间 生 产 6 小 时 ,C 车 间 生 产 1 小 时 。A 车 间 每 日 可 用 的 生产 能 力 是 
120 小 时 ,B 车 间 每 天 可 用 的 生产 能 力 是 72 小 时 ,C 车 间 每 天 可 用 的 生产 能 力 为 10 小 时 。 
如 果 公 司 希 望 收益 最 大 化 ,那么 每 天 应 生产 多 少 球 杆 和 国际 象棋 ? 

用 数学 公式 表述 这 个 问题 , 互 为 曲棍球 杆 的 数量 ,C 为 国际 象棋 的 数量 ,利润 最 大 化 的 
目标 函数 可 以 表述 为 : 
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Max=2H 二 4C 


这 个 最 大 化 要 受 如 下 条 件 约束 : 


4Н+6С<120(А 车 间 的 限制 ) 
2н+6С<72(В 车 间 的 限制 ) 
1C 委 10(C 车 间 的 限制 ) 
H,C>0 


可 用 Excel 的 Solver 进行 上 述 求解 和 线性 规划 求解 ,详情 可 参考 商务 统计 的 书籍 ,如 
《Data Analysis And Decision Making》。 


6.4 学 习 曲 线 


6.4.1 学 习 曲 线 的 定义 


学 习 曲 线 是 表示 单位 产品 生产 时 间 与 生产 的 产品 总 量 之 间 的 关系 的 一 条 曲线 。 学 习 
曲线 理论 在 商业 中 有 着 非常 广泛 的 应 用 。 在 生产 制造 方面 , 它 可 以 被 用 来 估计 产品 的 设计 
时 间 和 生产 时 间 , 同 时 它 也 被 用 来 估计 成 本 。 学 习 曲 线 非常 重要 ,有 时 对 它 的 忽视 可 能 是 
出 于 对 准时 化 生产 系统 的 权衡 ,这 种 准时 化 生产 系统 放弃 了 长 期 积累 的 经 验方 面 的 优势 ， 
而 依靠 生产 排 程 ( 即 安排 各 生产 任务 的 生产 顺序 ) 和 较 短 的 运行 周期 来 实现 低 库存 。 学 习 
曲线 还 是 公司 在 制定 战略 规划 中 必 不 可 少 的 组 成 部 分 ,比如 价格 决策 、 资 本 投资 决策 和 基 
于 经 验 曲 线 的 营运 成 本 的 决策 。 

学 习 曲 线 理论 基于 以 下 三 个 假设 :每 次 完成 给 定 的 任务 或 单位 产品 后 ,下 一 次 完成 该 
任务 或 单位 产品 的 时 间 将 减少 ;单位 产品 完成 时 间 将 以 一 种 递减 的 速率 下 降 ;单位 产品 完 
成 时 间 的 减少 将 遵循 一 个 可 预测 的 模式 。 


6.4.2 学 习 曲 线 的 基本 规律 


生产 第 N 十 1 个 产品 所 需 的 直接 劳动 时 间 总 是 少 于 生产 第 N 个 产品 所 需 的 直接 劳动 
时 间 ; 生 产 数 量 每 增加 一 倍 ,所 需 直 接 劳 动 时 间 减 少 一 个 固定 的 百分比 。 

两 种 学 习 效应 : 

个 人 学 习 效 应 , 指 一 个 人 重复 地 生产 某 一 产品 时 ,由 于 动作 逐渐 熟练 ,或 者 逐渐 摸索 到 
一 些 更 有 效 更 适合 自己 的 方法 后 ,做 一 件 产品 所 需 的 时 间 会 随 着 产品 生产 的 数量 累计 而 逐 
渐 减 少 。 

组 织 学 习 效 应 ,是 管理 方面 的 学 习 , 指 一 个 企业 的 产品 设计 、 工 艺 设计 、 自 动 化 水 平 提 
高 .生产 组 织 以 及 流程 管理 等 经 验 累计 过 程 ,也 是 一 个 不 断 改 进 管理 方法 、 提 高 人 员 作 业 效 
率 的 过 程 。 


6.4.3 学 习 曲 线 模型 


根据 学 习 曲 线 的 这 种 规律 ,给 定 第 一 个 产品 的 直接 劳动 时 间 和 学 习 率 ,可 建立 下 述 的 
学 习 曲 线 模型 ,学 习 曲 线 的 标准 形式 是 一 个 指数 函数 
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单位 产品 的 生产 时 间 


- 生产 第 X 个 产品 的 劳动 时 间 


和 | ,产品 的 数量 ғ 
и . 生产 第 一 个 产品 的 劳动 时 间 
9 产品 数量 
图 6-1 函数 的 几 个 参数 图 6-2 ”统计 某 厂 生产 得 出 的 学 习 曲 线 


7 一 logr/log2, 其 中 表示 学 习 率 
学 习 曲 线 一 般 是 通过 统计 分 析 的 方法 得 到 的 ,在 假定 生产 条 件 相 对 稳定 的 条 件 下 , 通 
过 大 量 的 生产 数据 模拟 ,可 以 得 到 一 个 直观 的 曲线 ( 见 图 6-2). 





6.4.4 学 习 曲 线 的 运用 


6.4.4.1 学 习 曲 线 在 制定 运营 战略 中 的 运用 

学 习 曲 线 帮 助 制 定 运营 战略 ,可 以 较 精 确 地 估计 生产 能 力 ,帮助 制定 产品 的 成 本 及 价 
格 策略 ,帮助 制定 竞争 策略 。 

首先 ,学 习 曲 线 可 以 帮助 企业 较 精 确 地 估计 对 生产 运营 能 力 的 需求 ,制定 相应 的 能 力 
计划 。 当 今 企业 需要 经 常 性 地 进行 产品 的 重新 组 合 , 当 一 个 新 产品 准备 上 马 时 ,确切 地 估 
计 对 生产 能 力 的 需求 就 成 了 一 个 十 分 重要 的 问题 ,为 此 有 必要 考虑 新 投入 生产 时 的 学 习 效 
应 的 问题 。 以 前 一 些 企业 在 这 个 问题 上 有 过 深刻 的 教训 ,用 一 个 初始 产品 的 生产 时 间 去 估 
计 以 后 的 生产 能 力 ,而 忽略 了 学 习 效 应 ,从 而 购置 了 过 多 的 生产 能 力 , 导 致 能 力 富余 ,给 企 
业 带 来 了 沉重 的 负担 。 | 

其 次 ,学 习 曲 线 还 可 以 帮助 企业 制定 产品 的 成 本 计划 以 及 价格 策略 ,根据 学 习 曲 线 我 
们 可 以 估计 随 着 累积 产量 的 增加 成 本 降低 的 可 能 性 ,从 而 制定 更 加 有 竞争 力 的 价格 策略 。 
此 外 ,根据 学 习 曲 线 理 论 , 当 一 个 企业 竞争 策略 的 重点 放 在 低 成 本 上 时 ,为 了 维持 一 定 的 利 
润 ,必须 保持 一 定 的 产量 , 这些 企业 总 是 尽快 地 增加 产量 , 以 使 得 成 本 降 至 学 习 曲 线 的 
低 点 。 

除 此 之 外 ,学 习 曲 线 对 于 竞争 策略 也 具有 重要 的 参考 作用 。 在 一 些 情况 下 ,学 习 效 应 
对 于 防止 竞争 对 手 进入 自己 的 市 场 很 有 用 。 例 如 ,在 某 个 行业 开发 成 本 是 昂贵 的 ,这 样 就 
使 得 先期 产品 的 价格 相对 较 高 ,但 到 了 一 定 的 时 候 ,学 习 效 应 发 挥 作用 了 ,生产 成 本 可 能 大 
幅度 地 降低 ,这 样 先进 入 的 企业 就 可 以 考虑 大 幅度 降价 策略 ,这 对 于 先进 入 的 企业 十 分 有 
利 , 因 为 后 来 的 参与 者 一 开始 就 必须 面 对 低 价 竞争 对 手 的 挑战 ,而 一 开始 它 的 成 本 是 很 高 
的 ,这 样 对 于 先进 入 的 企业 来 说 ,可 能 会 阻止 后 参与 者 的 进入 。 
6. 4.4.2 学 习 曲 线 的 应 用 一 一 计算 平均 市 场 生 产 时 间 

例如 ,A 公司 产品 的 第 一 件 生产 时 间 是 50 000 小 时 ,根据 经 验 ,这 类 产品 的 学 习 率 是 
80% 。 现 在 想 要 :@ 估 计 第 40 个 产品 所 需 的 生产 时 间 ;@ 计 算 前 40 个 产品 的 平均 生产 时 
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间 。 根 据 公 式 , 可 以 求 出 第 40 个 产品 所 需 的 生产 时 间 王 50 000 х 40%: #92 = 50 000 Х 
0. 304 88-15 244( 小 时 ) 

前 40 个 产品 的 平均 生产 时 间 可 这 样 计算 : 

平均 单位 生产 时 间 二 十 2Xk 十 3Xk 十 … 十 40 Xk 

二 k(1 十 2 十 3 十 … 十 40) 二 kACr,n) 

A 实际 上 与 具体 的 产品 无 关 , 只 与 学 习 率 7 与 数量 n 有 关 , 称 为 平均 单位 生产 时 间 因 

子 , 因 此 可 预先 制 成 表格 备查 ( 见 附录 B)。 当 nn 二 40,r 二 80% 时 ,A 二 0. 429 84。 这 样 就 有 : 
平均 单位 生产 时 间 王 50 000X0. 429 84=21 492( 小 时 ) 

6.4.4.3 学 习 曲 线 的 运用 一 一 利用 学 习 曲 线 预 测 作业 时 间 

某 企业 生产 某 产品 1000 件 , 累 计 平 均 工 时 为 每 件 50 小 时 ,学 习 率 为 80% 。 现 准备 再 
生产 2500 件 , 求 需要 多 少 工 时 才能 完成 。 





1000 2000 3000 4000 产量 ( 件 ) 
图 6-3 某 厂 的 学 习 曲 线 


25 小 时 / 件 X3 500 87 500( 小 时 ) 
50 小 时 / 件 X1000 件 王 50000( 人 小 时 ) 


因此 ,再 追加 生产 2 500 件 的 总 工时 为 87 500 小 时 减 去 50 000 小 时 等 于 37 500 小 时 ， 
即 为 再 生产 2500 件 的 总 工时 。 
6.4.4.4 学习 曲 线 的 运用 一 一 利用 学 习 曲 线 估算 销售 价格 

设 甲 方向 乙方 订购 以 焊接 为 主 的 装配 件 1000 台 , 每 台 销 售 价格 20 000 元 。 现 需 再 增 
加 订货 1500 台 ,增加 的 这 1500 台 价格 应 为 多 少 ? 需 满 足 的 条 件 为 :乙方 准备 了 1000000 
元 的 设备 费用 ,在 最 初 的 1000 台 订 货 时 已 全 部 折旧 ;材料 在 第 一 次 订购 时 ,每 台 为 6 000 
元 ,但 现在 已 涨 价 为 7000 元 ;电镀 费用 每 台 400 元 ,此 项 费用 不 随 产 量 的 增加 而 降低 ,是 一 
个 不 变 的 量 ; 乙 方 在 第 一 次 销售 时 未 获取 利益 ,希望 在 这 次 追加 订货 时 获得 15% 的 利润 ; 
学 习 速 率 为 90%。 

要 想 确 定 追 加 订货 的 价格 ,必须 分 析 第 一 次 订货 时 产品 的 单价 ,为 此 ,要 把 第 一 次 销售 
产品 的 单价 分 为 影响 学 习 曲 线 的 项 目 和 不 影响 学 习 曲 线 的 项 目 。 

第 一 次 销售 的 1000 台 的 平均 单价 为 20000 元 ,其 中 不 能 成 为 影响 学 习 曲 线 的 项 目 有 : 

设备 费用 (每 台 为 1000000 二 1000) 王 1000 元 

材料 费用 :6 000 元 

电镀 费用 :400 元 

合计 7400 元 。 
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20 000 元 减 去 7400 元 等 于 12600 元 , 即 是 影响 学 习 曲 线 的 金额 ( 见 图 6-4) 。 此 金额 为 
第 一 次 订购 的 1000 台 除 去 不 能 成 为 影响 学 习 曲 线 的 项 目 后 的 累计 平均 价格 。 





3 000 #6) 
图 6-4 某 厂 的 学 习 曲线 

算出 合计 订购 2500 台 的 总 金额 (10710 元 / 台 X2500 8 --26 775 000 元 ) 减 去 第 一 次 
订购 1000 台 的 金额 (12600 元 / 台 X1000 8 - 12600000) ,余下 的 14175000 元 即 为 追加 订 
购 1 500 台 除 去 不 影响 学 习 曲 线 的 因素 后 的 总 金额 。 

计算 追加 订购 的 1500 台 的 销售 价格 :设备 折旧 费 已 在 第 一 次 订购 的 1000 台中 全 部 转 
换 完 ,这 次 追加 订购 1500 台 设备 折旧 费 为 0; 追 加 订购 时 ,原材料 费 涨 价 , 即 材料 费 为 7000 
元 ;由 题目 已 知 每 台 装 配件 的 电镀 费 不 变 , 仍 为 400 元 ;除去 不 能 影响 学 习 曲 线 的 a、b、c 项 
后 ,追加 订购 的 1500 台 的 累计 平均 价格 为 14175 000 元 / 台 一 1500 5 -9450 元 ;追加 订购 
的 1500 台 的 销售 价格 为 16 850 元 。 考 虑 追加 订购 时 希望 有 15%% 的 利润 , 即 16 850 十 
16850X15%% 王 19377.5 元 


6.4.5 学 习 曲 线 的 局 限 性 


使 用 学 习 曲 线 之 前 ,需要 比较 清楚 地 了 解 学 习 曲 线 的 局 限 性 : 

公司 与 公司 之 间 产业 与 产业 之 间 的 学 习 曲 线 均 不 相同 ,每 个 公司 应 该 估计 自己 的 学 
习 曲 线 , 而 不 是 照搬 其 他 公司 的 曲线 。 

学 习 曲 线 基于 早期 的 生产 产品 的 时 间 ,因此 ,这 些 时 间 必 须 准 确 。 

Л 设计 或 工序 的 任何 变化 都 会 影响 学 习 曲 线 。 曲 线 可 能 会 短 时 间 地 上 升 , 即 使 最 
后 会 下 降 。 

当 个 人 取得 进步 和 工序 得 到 改进 时 ,相同 的 学 习 曲 线 并 不 总 能 适用 于 间接 劳动 力 和 原 
材料 。 

车 间 文 化 、 可 利用 的 资源 及 工序 变化 可 能 影响 学 习 曲 线 。 例 如 , 当 一 项 工程 开始 ,个 人 
的 干劲 很 高 ,接近 尾声 时 ,个 人 的 兴趣 和 努力 就 会 下 降 , 减 绥 了 曲线 的 下 降 速 度 。 


6.4.6 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,由 于 工艺 流程 .设备 .人 力 资源 以 及 资源 分 配 等 因素 
不 在 决策 范围 内 ,涉及 的 相关 运营 管理 内 容 是 如 何 安排 生产 布局 ,安排 制造 最 低 成 本 的 产 
品 , 合 理 地 安排 产品 在 美国 、 亚 洲 生产 或 外 包 生 产 , 对 于 成 本 管理 有 着 重大 的 意义 。 生 产 布 
局 不 同 ( 即 亚洲 和 美国 厂房 生产 什么 产品 ,生产 多 少 ) 会 影响 到 两 个 成 本 , 一 是 可 变 生产 成 
本 ,由 于 美国 和 亚洲 的 学 习 曲 线 不 同 ; 二 是 物流 运输 及 关税 成 本 随 产 品 在 不 同 地 区 转移 的 
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数量 不 同 而 变化 。 
6.4.6.1 学 习 曲 线 VS 物流 成 本 
在 亚洲 或 美国 的 生产 基地 可 以 选择 两 种 技术 进行 生产 ,因此 如 果 亚 洲 和 美国 市 场 共 可 
生产 四 种 技术 的 产品 ,对 于 亚洲 和 美国 市 场 生产 技术 的 选择 有 很 多 ,可 以 只 生产 1 种 ,也 可 
以 全 部 生产 ,还 可 以 选择 部 分 技术 进行 生产 ,生产 多 少 种 技术 由 战略 决定 。 假 定 A 公司 生 
产 技术 1.2.3 产品 ,A 公司 亚洲 以 及 美国 共有 10 个 厂房 , 共 可 生产 5 500 千 件 产品 。 其 中 
技术 1 已 过 学 习 曲 线 平衡 点 ,美国 生产 比 亚 洲 生产 要 贵 ,技术 2 处 于 学 习 曲 线 平衡 点 附近 ， 
美国 和 亚洲 生产 成 本 差异 不 大 ;技术 3 处 于 学 习 曲 线 的 开始 阶段 ,美国 的 生产 成 本 要 显著 
小 于 亚洲 的 生产 成 本 ,A 公司 市 场 预计 销售 见 表 6-1. 
#61 A 公司 市 场 预计 销售 
市 场 亚 洲 欧 洲 美 国 
产品 技术 1 | 技术 3 | 技术 2 | 技术 3 | 技术 2 | 技术 3 
预计 销售 数量 ( 千 件 ) 3000 2500 2000 1000 1500 1000 


在 进行 生产 布局 安排 时 ,由 于 技术 1 在 亚洲 生产 比美 国 便宜 , 且 节 省 了 运输 成 本 ,因此 
技术 1 最 好 放 在 亚洲 生产 。 需 要 考虑 的 是 技术 3 的 生产 安排 问题 ,如 果 全 部 由 美国 生产 ， 
就 会 很 好 地 利用 学 习 效 应 ,后 续 回 合生 产 成 本 会 降低 比较 快 ,但 需要 考虑 运输 和 关税 成 本 
问题 ;车 技术 3 在 亚洲 生产 ,降低 运输 成 本 及 关税 成 本 ,但 提高 了 技术 3 的 生产 成 本 。 上 述 
不 同 生 产 安排 ,会 影响 到 当 回 合 净 利润 ,可 以 通过 损益 表 来 查看 当期 净利 润 来 进行 决策 。 
6.4.6.2 В УЅ 自 产 安排 

外 包 生 产 时 ,要 考虑 的 因素 比较 简单 ,一 是 考虑 到 短期 的 利润 , 即 不 打算 长 期 生产 充分 
利用 学 习 曲 线 的 产品 ,生产 成 本 要 超过 外 包 的 成 本 ;二 是 由 于 学 习 曲 线 在 一 定量 的 基础 上 
成 本 才能 明显 地 降低 ,而 在 销售 量 比较 少 的 情况 下 ,也 可 以 考虑 进行 外 包 生 产 ,例如 在 新 技 
术 的 开发 中 ,连续 3 个 回合 销售 量 都 在 1000 件 左 右 时 ,每 个 回合 单 件 产品 生产 成 本 都 大 于 
150 美元 ,而 连续 外 包 成 本 都 在 100 美元 左右 ,这 时 也 可 以 考虑 外 包 生 产 。 


6.4.7 相关 案例 一 一 Dewey 公司 的 改革 2? 


在 Dewey 订 书 机 公司 两 位 经 理 写 给 总 裁 的 信件 上 ,可 以 发 现 该 公司 内 部 管理 上 出 现 
许多 问题 ,包括 部 门 之 间 权 责 不 清 、 库 存 与 销售 之 间 的 不 协调 、 部 门 内 部 沟通 不 顺畅 等 。 由 
于 内 部 运营 不 好 ,导致 公司 市 场 份额 下 滑 、 销 售 额 下 降 、 客 户 服务 水 平 降 低 ,最 终 使 得 公司 
内 部 成 员 士 气 不 振 、 缺 乏 团队 精神 。 为 更 精准 发 现 Dewey 公司 所 存在 的 种 种 管理 问题 ,我 
们 将 两 位 经 理 信 件 内 所 提 到 各 种 问题 作出 说 明 与 归纳 ,以 便 能 更 好 地 为 这 家 公司 提出 适宜 
的 改革 建议 。 问 题 分 析 如 下 : 

(1) 产品 销售 的 淡 旺 季 造 成 了 需求 不 平稳 以 及 生产 平稳 性 之 间 的 矛盾 :在 旺季 需求 量 
大 ,但 是 工厂 的 生产 能 力 不 足 ,不 能 满足 市 场 的 需求 ,容易 出 现 缺 货 以 及 订单 不 能 及 时 满足 
的 情况 。 淡 季 市 场 需求 比较 小 ,又 会 造成 生产 能 力 的 过 剩 。 














Ф 资料 来 源 : 根 据 “ 生 产 运营 案例 分 析 ” 整 理 http://www. tnpm. org/shebeibaike/shebeiguanlianli/ 
2012-11-22/6159. html 


(2) 内 部 缺少 良好 的 工作 流程 。 各 个 部 门 之 间 没 有 良好 协作 配合 的 精神 ,反而 相互 抱 
怨 、 推 印 责 任 ;各 部 门 之 间 信息 交流 不 畅 。 

(3) 库存 能 力 有 限 。 仅 凭借 工厂 有 限 的 库存 能 力 不 能 达到 在 淡季 储备 库存 来 满足 旺 
季 需 求 的 目的 ,需要 分 店 和 总 部 之 间 的 相互 配合 才能 完成 。 

(4) 考核 体系 存在 问题 。 分 店 除了 要 实现 自己 的 销售 目标 以 外 ,还 要 关注 其 库存 周转 
率 指标 ,这 也 是 造成 分 店 不 愿意 增加 库存 的 重要 原因 。 

以 上 问题 的 直接 后 果 就 是 公司 服务 水 平 的 下 降 , 客 户 满意 度 的 降低 ,市 场 占 有 率 的 下 
降 。 根 据 销售 经 理 的 说 法 ,公司 的 市 场 份 额 下 降 了 10%~15%。 
6.4.7.1 解决 的 方案 与 建议 

基于 此 前 一 年 分 店 与 总 部 在 销售 与 库存 等 环节 出 现 的 各 种 问题 ,Dewey 公司 最 大 的 问 
题 在 于 它 的 组 织 结构 不 合理 、 职 能 分 工 不 清 、 内 部 沟通 机 制 不 顺畅 、 绩 效 考核 指标 无 法 有 效 
反映 出 公司 的 战略 目标 。 如 果 不 能 妥善 解决 这 些 问题 ,那么 公司 的 生产 、 库 存 和 销售 将 很 
难 在 公司 既 有 战略 意图 上 取得 协调 。 结 合 针对 这 些 问 题 的 分 析 ,为 适应 市 场 竞争 .扩大 市 
场 份额 以 及 更 理性 化 地 管理 库存 ,以 下 将 针对 Dewey 公司 的 组 织 结 构 、 业 务 流程 沟通 机 
制 与 绩效 考核 制度 分 别提 出 改革 建议 。 

(1) 组 织 结构 改革 。 由 于 分 店 在 进行 销售 的 同时 ,还 需 管理 自己 的 库存 ,为 降低 库存 
周转 率 , 分 店 势必 在 淡季 减少 订货 。 其 组 织 结构 见 图 6-5。 而 在 旺季 库存 不 够 时 ,总 部 亦 难 
以 同时 满足 如 此 大 的 订货 量 ,从 而 造成 无 论 淡季 还 是 旺季 ,分 店 库存 空间 均 未 得 到 合理 利 
用 ,完全 背离 了 当初 设立 分 店 的 初衷 。 当 初 开 分 店 的 目的 是 为 了 增加 市 场 范围 .让 顾客 减 
少 提 前 订货 期 以 提高 服务 水 平 。 





图 6-5 ”改革 前 的 组 织 结构 


因此 ,有 必要 分 离 分 店 的 销售 与 库存 职能 ,使 分 店 能 专心 于 销售 。 其 改革 后 的 组 织 结 
构 见 图 6-6。 总 部 职能 众多 ,比如 生产 、 销 售 、 库 存 、 人 事 和 财务 ,等 等 。 在 这 些 职能 之 中 , 设 
立 营运 部 门 ,由 营运 部 门 主管 销售 ,生产 和 库存 。 其 中 销售 部 分 包括 分 店 1.2、3、4 的 销售 
工作 和 总 部 自身 的 一 部 分 销售 工作 。 而 库存 部 分 则 包括 与 分 店 同时 存在 的 库存 1.2.3.4 
和 总 部 的 库存 。 

通过 图 6-6 可 以 看 到 ,分 店 的 销售 与 库存 职能 分 离 后 ,由 总 部 统一 通过 建立 内 部 ERP 
系统 规划 与 管理 各 分 店 库存 ,分 店 原 库存 管理 的 人 员 亦 由 总 部 统一 管理 。 总 部 可 以 根据 分 
店 的 销售 情况 和 市 场 走势 预测 ,组 织 生产 ,制订 生产 计划 ,使 生产 保持 相对 平稳 。 并 利用 淡 
旺季 差异 合理 调配 库存 量 ,制订 库存 周转 计划 ,调控 包括 运输 在 内 的 一 系列 流程 ,例如 在 淡 
季 把 生产 的 产品 按 比例 转移 到 分 库存 中 ,以 填补 旺季 的 生产 能 力 不 足 ,从 而 最 终 达 到 库存 
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图 6-6 改革 后 的 组 织 结构 


的 专业 化 管理 。 

分 店 在 分 离 掉 库存 管理 后 ,其 职能 仅 包括 产品 销售 与 市 场 走势 预测 ,以 及 售后 服务 等 。 
这 样 它们 将 不 会 因为 考虑 库存 周转 率 而 虚报 预测 ,而 可 以 专心 于 开拓 市 场 、 提 高 预测 准确 
度 和 售后 服务 质量 。 

(2) 业务 流程 改革 。 分 店 争取 到 销售 订单 后 ,直接 向 总 部 发 送 订货 要 求 ,由 总 部 来 调 
动 库存 满足 顾客 的 订货 需求 。 另 外 ,分 店 具有 以 季度 和 年 度 为 单位 的 销售 汇报 以 及 销售 预 
测 责 任 , 这 些 预 测 将 为 总 部 的 库存 管理 提供 非常 有 价值 的 信息 ,图 6-7 是 销售 业务 流程 图 。 


订单 订单 
| 
сар | 分店 | ”汇报 和 预测 
满足 订单 


图 6-7 销售 业务 流程 图 


产品 售 出 后 ,分 店 必须 投入 精力 负责 售后 服务 。 人 和 售后 服务 质量 的 高 低 直接 关系 到 顾客 
满意 度 的 高 低 。 因 此 ,分 店 负 有 与 总 部 共同 提高 顾客 满意 度 的 责任 。 

在 库存 管理 方面 ,首先 需要 建立 的 是 Dewey 公司 内 部 的 ERP 系统 。 在 公司 现 有 计算 
机 系统 的 基础 上 ,设置 连接 所 有 库房 的 计算 机 系统 。 公 司 有 使 用 计算 机 系统 的 先天 基础 ， 
每 个 分 库存 都 有 自己 的 一 套 计算 机 系统 ,通过 使 用 计算 机 系统 的 各 种 库存 都 很 齐全 。 现 在 
所 要 做 的 只 是 花费 少量 的 费用 ,建立 内 部 的 ERP 系统 ,连接 各 个 分 库存 计算 机 系统 ,图 6-8 
是 Dewey 公司 内 部 ERP 系统 图 。 








库存 1 库存 2 库存 3 库存 4 
计算 机 系统 。 计算 机 系统 计算 机 系统 计算 机 系统 
图 6-8 Dewey 公司 内 部 ERP 系统 
总 部 通过 内 部 ERP 系统 实时 监控 各 分 店 库存 。 接 到 分 店 的 订货 单 后 ,总 部 通过 内 部 


ERP 系统 ,以 就 近 原则 调配 各 个 分 店 库存 满足 分 店 的 订货 需求 。 

总 部 根据 以 往 销售 量 和 分 店 的 销售 预测 制订 生产 计划 ,尽量 达到 平稳 生产 的 目的 。 在 
淡季 可 将 产品 按 比 例 运 到 各 个 分 店 的 库存 空间 ,从 而 缓解 旺季 的 生产 压力 。 

在 运输 过 程 中 ,考虑 到 淡季 供 货 时 间 与 生产 的 矛盾 并 不 突出 ,可 以 在 运输 系统 上 进行 
改善 ,比如 从 陆路 运输 转换 成 水 路 或 海路 运输 ,以 降低 物流 成 本 。 

(3) 沟通 机 制 改革 。 从 案例 分 析 中 我 们 可 以 看 到 ,公司 存在 的 一 个 很 大 的 问题 就 是 沟 
通 问题 。 库 存 经 理 、 销 售 经 理 、 生 产 经 理 都 仅仅 只 是 从 各 自 本 部 门 的 利益 出 发 去 看 待 所 过 
到 的 问题 。 分 店 的 销售 经 理 在 旺季 缺 货 时 不 能 及 时 得 到 货物 补充 、 在 淡季 时 又 不 愿意 增加 
自身 的 库存 数量 。 这 就 造成 了 生产 经 理 安排 生产 的 困难 以 及 库存 经 理 在 调度 货物 上 的 
不 便 。 

为 了 解决 诸如 此 类 的 问题 ,我 们 提出 如 上 所 述 的 组 织 模式 。 总 部 把 所 有 的 库存 交 给 库 
存 经 理 管理 。 各 分 店 的 销售 经 理 负责 进行 年 度 需求 预测 , 当然 预测 的 准确 度 是 与 销售 经 理 
的 绩效 挂钩 的 。 库 存 经 理 则 在 需求 预测 的 基础 上 同 生产 经 理 沟通 ,安排 生产 ,并 负责 把 货 
物 及 时 地 送 到 分 店 的 仓库 。 淡 季 时 ,每 月 的 生产 量 由 库存 经 理 按 比例 分 配给 各 个 分 店 , 以 
备 旺季 之 用 。 生 产 经 理 在 保证 基本 稳产 的 前 提 下 可 以 自主 地 安排 工作 。 比 如 在 淡季 时 可 
以 大 规模 向 供应 商 进货 ,以 获得 便宜 的 价格 。 在 淡季 时 还 可 以 解雇 一 些 技术 含量 不 高 的 工 
人 ,或 者 组 织 在 职 培训 等 。 同 时 在 淡季 时 分 店 对 货物 需求 不 那么 迫切 时 ,可 以 采用 海运 的 
形式 以 减少 运费 。 

在 这 种 模式 下 ,分 店 销售 经 理 与 生产 经 理 和 库存 经 理 之 间 的 沟通 就 显得 相当 重要 , 因 
为 分 店 的 销售 经 理 对 全 年 需求 的 预期 直接 影响 到 生产 经 理 的 生产 安排 ,需求 预测 与 实际 销 
售 之 间 的 差别 必然 造成 库存 成 本 的 波动 ,这 也 会 影响 到 库存 经 理 的 绩效 。 因 此 销售 库存 
和 生产 之 间 的 沟通 机 制 是 必 不 可 少 的 。 沟 通 模式 如 下 : 

年 度 总 需求 预测 由 各 分 店 的 销售 经 理 给 出 , 预测 准确 度 作 为 销售 经 理 的 绩效 考核 
指标 。 

生产 经 理 在 年 度 需求 预测 的 基础 上 以 稳产 为 目标 安排 合适 的 生产 规模 (设备 和 工人 规 
模 ) ,产量 的 小 幅 变 化 则 安排 工人 加 班 或 休 工 来 满足 。 

分 店 经 理 对 每 月 的 需求 量 也 要 作出 合理 预测 ,并 与 营运 总 监 和 生产 经 理 定期 (每 月 ) 交 
йо, 以便 在 需求 有 较 大 变动 时 生产 经 理 可 以 及 时 调整 生产 规模 。 

库存 经 理 以 各 分 店 上 报 的 年 度 总 需求 预测 按 比 例 给 各 分 店 发 货 , 另 外 他 每 月 应 与 各 分 
店 的 销售 经 理 至 少 沟通 一 次 ,了 解 各 分 店 实际 销售 和 库存 的 情况 ,以 便 随时 调整 各 分 店 的 
库存 规模 。 库 存 经 理 定期 与 生产 经 理 交 流 , 以 便 生产 经 理 及 时 了 解 库存 ,微调 月 度 产量 。 
另外, 当 分 店 库存 比较 充足 或 者 对 货物 需求 不 那么 迫切 时 ,库存 经 理 可 以 安排 适度 的 海运 ， 
以 降低 运输 成 本 。 

(4) 绩效 考核 。 由 于 在 新 的 组 织 框架 中 我 们 采用 了 总 部 设 库 存 经 理 整体 协调 各 个 分 
店 的 库存 情况 ,并 且 由 总 部 来 承担 所 有 的 库存 成 本 。 这 样 做 的 好 处 ,一 方面 在 于 分 店 的 销 
售 人 员 就 不 会 对 库存 的 增加 有 多 余 的 抵触 情绪 ,可 以 专心 做 好 销售 工作 。 另 一 方面 工厂 可 
以 顺利 实行 平稳 生产 的 目的 ,在 淡季 增加 总 库存 (包括 总 部 库存 和 分 店 库存 ) ,在 旺季 则 以 
多 余 的 库存 满足 市 场 需求 ,以 避免 生产 频繁 变动 带 来 的 额外 成 本 。 

需要 指出 的 是 ,在 这 种 存在 淡 旺 季 差 别 的 行业 中 ,在 淡季 由 于 销售 下 降 ,企业 资金 回流 
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减少 ,但 原材料 采购 、 研 发 费用 等 支出 却 有 增 无 减 , 便 会 产生 不 同 程度 的 资金 紧张 问题 。 如 
何 防止 企业 在 淡季 发 生 支 付 危 机 ,保持 现金 流动 的 均衡 性 ,是 企业 管理 人 员 必 须 重 点 考虑 
的 内 容 。 在 淡季 督促 经 销 商 回 款 就 成 为 销售 人 员 一 项 重要 的 工作 ,企业 只 有 及 时 收回 货 
款 , 使 资金 快速 回笼 ,才能 保证 企业 资金 的 安全 ,保证 企业 利润 的 真正 实现 ,才能 保证 淡季 
里 有 充足 的 资金 应 付 各 项 成 本 费用 支出 。 所 以 货款 回收 率 就 成 为 销售 经 理 绩效 考核 的 一 
个 重要 指标 。 

另外 ,这 种 基于 全 年 的 整体 需求 来 分 配 库存 的 模式 能 否 成 功 实现 高 效 运作 的 一 个 重要 
因素 就 是 企业 对 全 年 预期 销售 量 的 把 握 。 这 就 要 求 销售 经 理 在 预测 年 度 需 求 的 时 候 要 有 
很 好 的 责任 性 ,否则 过 多 或 过 少 的 预期 都 会 给 企业 带 来 损失 。 基 于 此 ,我们 把 年 初 预期 需 
求 量 与 年 终 实 际 销售 量 之 间 的 吻合 程度 也 作为 对 销售 经 理 的 一 个 重要 考核 指标 。 


表 6-2 对 销售 经 理 绩效 考评 指标 





























考核 指标 指标 说 明 
产品 销售 额 以 考核 期 内 签订 的 合同 为 依据 

销售 费用 率 (差旅费 十 公关 费 十 意外 开支 十 其 他 支出 )/ 产 品 销售 客 
货款 回收 率 ee б 
新 增 客户 数 对 空白 市 场 的 开发 而 获得 的 客户 

客户 投诉 数 баштаса. 
预测 准确 度 年 初 预测 需求 量 /年 未 实际 销售 量 





库存 部 门 负 责成 品 库存 控制 与 调动 以 及 协调 公司 的 生产 计划 。 运 输 ( 配 送 ) 部 门 负责 
公司 所 有 的 成 品 \ 原 材料 的 实物 运输 和 仓储 及 进出 口 业 务 。 物 流 部 门 先 后 确定 库存 水 准 控 
制 . 原 材料 成 本 控制 .运输 或 配送 费用 的 控制 .服务 水 准 的 保持 、 销 售 业 绩 的 增长 和 生产 制 
造成 本 的 控制 等 主要 指标 及 比重 。 有 些 领 域 的 考核 用 一 个 指标 是 不 够 的 。 另 外 ,对 物流 管 
理 部 门 的 考核 ,也 要 考虑 到 物流 管理 所 直接 影响 的 两 个 主要 部 门 的 业绩 表现 。 物 流 管理 部 
门 10% 的 业绩 表现 来 自 于 销售 部 门 的 业绩 实现 (如 销售 额 的 增长 .销售 费用 的 降低 、 零 售 
客户 数目 的 增加 市场 份 额 的 增加 等 )。 同 样 ,物流 管理 部 门 业绩 表现 的 5% 还 来 自 于 生产 
部 门 降低 制造 费用 的 努力 。 和 矩阵 评估 的 机 制 在 此 将 会 使 相互 影响 的 部 门 (如 此 例 中 的 物流 
管理 部 门 与 生产 部 门 , 物 流 管理 部 门 与 销售 部 门 ) 在 市 场 工作 中 为 相同 的 目标 而 努力 。 

在 制订 库存 计划 时 ,如 果 只 考虑 自身 的 库存 水 准 控 制 , 则 可 能 会 采取 快速 的 运输 方式 
或 非 经 济 的 批量 运输 ,造成 运输 或 配送 部 门 费 用 的 上 涨 。 其 至 为 了 提高 反应 速度 而 采取 的 
增加 库存 的 手段 ,也 可 能 造成 运输 或 配送 费用 的 上 涨 。 

所 以 衡量 库存 水 平 不 应 该 仅 采 用 一 个 时 间 点 的 数据 。 因 为 任意 时 间 点 上 的 库存 水 准 
都 不 会 对 公司 的 营运 资金 带 来 直接 的 影响 ,而 较 长 时 期 (如 一 年 ) 内 的 库存 水 准 才 会 对 公司 
的 营运 资金 带 来 影响 。 

同时 ,如 果 采 用 几 个 时 间 点 的 简单 平均 数 作为 衡量 指标 , 则 有 可 能 发 生 这 样 的 情况 :个 
别 月 份 的 库存 水 准 非常 高 ,然后 拼命 压低 其 他 月 份 的 库存 水 准 , 使 得 一 年 库存 水 准 平均 值 
能 够 达到 指标 ,但 是 绩效 考核 体系 不 可 能 那么 面面俱到 。 因 此 每 星期 的 经 理 沟通 与 总 结 ， 
才 是 零售 管理 和 物流 管理 得 以 优化 的 关键 。 


表 6-3 ”对 库存 经 理 的 考核 指标 













指 标 说 明 
库存 平均 天 数 不 超过 X 天 
订单 完成 率 、 缺 货 率 、 货 损 


不 超过 销售 额 的 Хо 





5 ж їн 
库存 水 平 
服务 水 平 
运输 费用 


(5) 淡 旺 季 生 产 与 库存 定量 解决 方案 。 由 前 所 述 ,为 了 更 好 地 协调 总 部 与 分 店 的 关 
系 ,我 们 在 组 织 结构 上 下 工夫 ,将 库存 与 销售 分 离 ,采取 统一 管理 ,统一 分 配 的 策略 ,并 辅 以 
相应 的 绩效 考核 制度 。 这 样 一 来 ,缓解 了 分 店 对 库存 的 顾虑 ,减少 了 不 同 部 门 间 的 摩擦 , 提 
高 了 他 们 销售 的 积极 性 。 但 另 一 方面 ,这 对 总 部 的 生产 以 及 库存 的 控制 等 都 提出 了 更 高 的 
要 求 。 比 如 采取 何 种 生产 方式 解决 淡 旺 季 的 需求 波动 ;各 分 店 及 总 部 的 安全 库存 的 设 定 以 
及 相关 的 运输 方式 的 选择 等 ,都 需要 总 部 进行 统一 规划 ,并 作出 战略 性 选择 。 由 此 ,我 们 在 
原 有 的 历史 数据 的 基础 上 ,对 各 种 方案 都 进行 严格 的 计算 ,筛选 出 成 本 最 小 化 的 方案 。 
6.4.7.2 相关 数据 


标 























表 6-4 历史 需求 数据 单位 :万 件 





















































为 了 更 直观 地 观察 总 需求 的 波动 情况 ,我 们 绘制 了 总 需求 波动 的 折线 图 ( 见 图 6-9)。 
go 需求 (万 件 ) 


0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 и 12 月份 
图 6-9 总 需求 的 波动 

由 图 6-9 我 们 可 以 看 出 ,就 全 国 范围 来 说 ,对 订 书 机 的 需求 具有 明显 的 淡季 和 旺季 。 
基本 上 前 6 个 月 处 于 销售 的 淡季 ,6、7 月 份 开始 ,需求 开始 回升 ,出 现 销售 的 旺季 。 这 一 趋 
势 非常 明显 。 因 此 ,如 何 组 织 生产 方式 ,如 何 控制 库存 了 成 为 重点 ,也 是 难点 所 在 。 
6.4.7.3 其 他 相关 数据 

库存 费用 :每 月 每 万 件 0. 08 万 元 ; 

存货 消耗 的 财务 费用 :每 万 件 217. 5 元 ( 取 每 件 产品 的 产 本 为 5 元 ,短期 贷款 月 利率 为 
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0. 435%); 

工人 加 班 的 额外 成 本 :每 万 件 0. 3 万 元 (包括 加 班 工人 的 工资 ,机 器 额外 的 折旧 费 等 ) ; 

休 产 导致 的 额外 成 本 :每 万 件 0. 1 万 元 (主要 指 虽 然 减产 但 仍 需 付 给 工人 的 工资 ); 

临时 工 的 额外 成 本 :每 万 件 0. 7 万 元 (主要 是 招募 临时 工 的 费用 、 培 训 费 用 以 及 支付 的 
ТЯ; 

添置 新 设备 每 年 所 需要 的 成 本 :20 万 元 ( 购 入 新 设备 需要 100 万 元 ,5 年 报销 ,根据 直 
线 折旧 法 ,每 年 设备 的 折旧 费 为 20 万 元 ) 。 

要 确定 总 部 的 安全 库存 ,首先 要 从 各 分 店 所 需 的 安全 库存 量 出 发 。 计 算 的 思路 是 根据 
各 分 店 的 日 平均 需求 和 不 同 的 订货 提前 期 ,并 由 以 往 的 数字 获得 的 需求 标准 差 , 得 出 各 分 
店 所 需 的 安全 库存 (这 里 72 取 1. 64, 相 当 于 服务 水 平 达到 95%)。 计 算 的 公式 是 :S==d х 
іа Ха ОХ 5 代表 安全 库存 量 ;d 是 日 需求 量 ;l 是 订货 提前 期 ;o 为 不 同 提前 期 需求 的 标 
准 差 ;z 是 标准 差 的 个 数 ) ,计算 结果 见 表 6-5。 


表 6-5 各 分 店 的 安全 库存 






































上 海 广州 北京 重庆 西安 
各 分 店 月 平均 需求 量 ( 万 件 ) 11 10 ПЕ 9 5 5 
日 平均 需求 量 ( 万 件 ) 0. 37 0. 33 0. 30 0. 17 | 0. 17 
订货 提前 期 0 4 4 3 3 
相应 订货 提前 期 内 的 需求 标准 差 0 0.4 0. 3 0.1 0.2 
所 需 的 安全 库存 (万 件 ) 0 1. 99 1. 69 0. 66 0. 83 
所 需 安全 库存 量 占 平均 需求 量 的 百分比 (%) 0 0. 20 0. 19 0. 13 0. 17 


通过 以 上 计算 我 们 可 以 看 出 ,各 地 所 需 安 全 库存 量 占 平均 需求 量 的 比例 比较 接近 ,为 
了 简化 模型 ,在 今后 的 计算 中 我 们 都 以 该 月 份 需求 量 的 20% 作 为 安全 库存 量 。 这 里 之 所 
以 取 最 大 值 20%% 作 为 我 们 设 定安 全 库存 的 比例 , 主要 考虑 到 较 高 的 缺 货 成 本 ,尽量 以 安全 
库存 来 防止 缺 货 。 此 外 ,因为 各 地 的 安全 库存 都 设 定 为 其 各 自 需 求 量 的 20%% ,因此 ,总 部 
的 安全 库存 也 就 应 为 总 需求 量 的 20%。 在 今后 的 计算 中 ,我 们 都 以 该 比例 进行 计算 。 

由 以 上 的 需求 波动 图 可 以 看 出 ,一 年 当中 消费 者 对 订 书 机 的 需求 量具 有 明显 的 差异 ， 
即 存在 明显 的 淡 旺 季 之 分 。 因 此 如 果 完 全 采用 平稳 式 的 生产 ,可 能 对 库存 的 要 求 较 高 , 导 
致 库存 成 本 的 居 高 不 下 。 因 此 ,我 们 可 以 考虑 其 他 一 些 生 产 计 划 , 通 过 比较 它们 的 成 本 和 
费用 ,以 成 本 最 小 化 的 原则 确定 最 优 方 案 。 备 选 方案 有 以 下 四 种 : 

方案 一 :平稳 生产 。 根 据 全 年 的 总 需求 量 ,每 个 月 等 量 生 产 , 完 全 以 库存 调节 各 个 月 份 
多 余 的 和 不 足 的 产量 ,在 设 定 足 够 多 的 安全 库存 的 情况 下 ,其 唯一 的 缺点 或 者 费用 主要 集 
中 在 库存 费用 以 及 存货 所 占用 的 财务 费用 。 

方案 二 :劳力 不 变 , 工 作 时 间 变 (加 班 )。 采 用 现 有 的 工人 ,根据 不 同月 份 需求 量 的 不 
同 ,通过 延长 或 缩短 工作 时 间 的 方式 提供 生产 ,在 一 定 程度 上 缓解 库存 的 压力 。 采 用 这 种 
方案 库存 费用 和 存货 的 费用 相应 会 降低 ,但 同时 , 休 产 或 加 班 ,尤其 是 加 班 需 要 支付 给 工人 
加 班 费 。 : 

方案 三 :增加 劳力 , 原 有 工人 的 工作 时 间 也 变 ( 加 班 )。 根 据 方案 二 所 提供 的 产品 产量 
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还 不 能 满足 产品 的 需求 。 在 这 种 情况 下 ,通过 请 临时 工 , 在 旺季 时 增加 生产 ,以 更 好 地 满足 
旺季 时 的 需求 。 从 而 在 淡季 时 可 以 不 用 生产 太 多 的 产品 ,进一步 缓解 库存 的 压力 ,减少 库 
存 和 存货 的 费用 。 但 此 时 请 临时 工 的 费用 ,包括 培训 等 方面 的 费用 必须 要 考虑 进去 。 

方案 四 :增加 劳力 , 原 有 工人 的 工作 时 间 也 变 ( 加 班 ) ,同时 添置 新 的 设备 。 在 第 三 种 方案 
,中 ,通过 使 用 临时 工 加 大 生产 力度 ,但 其 产能 未 必 能 达到 月 需求 量 最 大 时 候 的 产量 ,主要 是 存 
在 生产 设备 的 产能 瓶颈 。 因 此 ,通过 购 和 新 的 设备 ,可 以 使 生产 能 力 与 市 场 需 求 完全 吻合 。 

我 们 通过 以 上 数据 ,分 别 计算 四 个 不 同方 案 的 成 本 与 费用 。 

首先 ,计算 出 各 个 月 份 计 划 需 要 生产 的 产品 数量 。 一 方面 ,给 出 12 个 月 的 需求 量 ; 另 
一 方面 根据 给 出 的 20% 的 安全 库存 比例 ,可 以 计算 出 每 个 月 份 需要 达到 的 安全 库存 的 量 ， 
由 此 可 以 得 出 每 个 月 份 计划 的 生产 量 。 计 算 的 公式 为 :P, 二 Di 十 S, 一 S,-1(《D, 为 本 月 的 需 
求 量 ;S, 为 本 月 的 安全 库存 ;S,-! 为 上 个 月 的 安全 库存 )。 最 后 计算 结果 见 表 6-6. 


表 6-6 月 计划 生产 量 单位 :万 件 






月 份 
需求 量 
安全 库存 | 8 
计划 生产 量 | 38.2 | 29.2 | 20.2 


需要 说 明 的 是 ,第 一 个 月 的 上 一 期 安全 库存 是 按 上 一 年 12 月 份 的 安全 库存 来 算 的 , 即 
9.8 万 件 。 

以 下 就 四 个 方案 的 不 同 成 本 和 费用 分 别 进行 计算 。 

方案 一 :平稳 生产 。 

根据 计划 需要 生产 的 量 和 平稳 生产 条 件 下 实际 每 月 生产 的 量 , 计 算出 库存 。 

根据 库存 的 费用 (每 万 件 每 月 0. 08 万 元 ) 和 存货 占用 的 财务 费用 (每 万 件 217. 5 元 ) 计 
算出 平稳 生产 方式 下 的 总 成 本 ( 见 表 6-7) 。 


表 6-7 平稳 生产 总 成 本 











40 | з 








62 44 2.6 | 44| 6.2 | 8 | 9.8 














11.2 | 23.8 | 32.8 | 41.8 | 50.8 | 59.8 | 68.8 | 56.2 | 47.2 













月 份 
计划 生产 产量 (万 件 ) 

平稳 生产 产量 (万 件 ) | 40 | 40 
产量 与 计划 产量 的 差 (万 件 ) | 1.8 | 10.8 
安全 库存 外 的 库存 量 ( 万 件 ) | 1.8 | 12.6|32.4|61.2|77.4|84.6 
库存 费用 (万 件 ) 

存货 占用 财务 费用 (%) 
增加 的 成 本 合计 (万 元 ) 











28.8|16.2| 7.2 














4.9 |6.19|6.77 











1.33|1.68|1.84 


7.8818.61| 8.42 | 7.33 


方案 二 :劳力 不 变 , 工 作 时 间 变 (加 班 ) 。 

由 工人 加 班 提 供 的 产量 加 上 原 有 的 产量 计算 出 此 时 工人 的 总 产量 。 

计算 实际 的 总 产量 和 计划 产量 之 差 。 

由 第 二 步 计 算 结果 得 出 安全 库存 以 外 的 库存 量 ,并 由 此 计算 出 所 需 的 库存 成 本 以 及 存 
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货 所 占用 的 财务 费用 。 
根据 工人 加 班 提供 的 产量 值 计算 出 加 班 额 外 增加 的 成 本 (每 万 件 0. 3 万 元 ) 。 
计算 休 产 所 减少 的 产量 以 及 由 此 增加 的 额外 成 本 ( 见 表 6-8) 。 : 


表 6-8 方案 二 的 生产 情况 






















"Тее Тыге 
计划 生产 量 (万 件 ) 41.8|50.8| 59.8| 68. 8| 56.2|47.2| 480 
工人 加 班 提供 的 产量 (万 件 ) 0 о1о Го 18 вів | 8 









工人 的 总 产量 (万 件 ) 38.2| 35 | 35 | 35 | 35 | 35 141.8| 45 


安全 库存 外 的 库存 量 (万 件 ) о |5.8|20.6|44.4 57.8| 52 |37.2 
库存 费用 (万 元 ) 0 |0.46|1.65|3.55 
存货 占有 财务 费用 (%) 0 10.13 
实际 产量 与 计划 产量 的 差 (万 件 ) о |5.8|14.8|23.8 
加 班 额外 增加 的 成 本 (万 元 ) | оо [о [о 0. 54| 1.5 
休 产 所 减少 的 产量 (万 件 ) 1.8) 5|5|5 1 5 
休 产 所 增加 的 额外 成 本 (万 元 ) 
增加 的 成 本 合计 (万 元 ) 


需要 说 明 的 是 :@ 在 第 二 种 方案 下 ,工人 在 正常 工作 时 间 内 提供 的 产品 数量 在 淡季 时 
候 (1 一 6 月 ) 为 35 万 元 ,旺季 时 候 (7 一 12 月 ) 为 45 万 元 。@@ 由 于 加 班 时 间 以 及 设备 等 方面 
的 限制 ,每 月 加 班 工人 所 提供 的 额外 产量 不 能 超过 5 万 件 。 

方案 三 :增加 劳力 , 原 有 工人 的 工作 时 间 也 变 ( 加 班 )。 

由 工人 加 班 提供 的 产量 以 及 聘用 临时 工 所 增加 的 产量 加 上 原 有 的 产量 计算 出 此 时 工 
人 的 总 产量 。 

计算 实际 的 总 产量 和 计划 产量 之 差 。 

由 第 二 步 计 算 结 果 得 出 安全 库存 以 外 的 库存 量 ,并 由 此 计算 出 所 需 的 库存 成 本 以 及 存 
货 所 占用 的 财务 费用 。 

根据 工人 加 班 提供 的 产量 值 计算 出 加 班 额外 增加 的 成 本 (每 万 件 0. 3 万 元 ) 。 

根据 临时 工 提供 的 产量 值 计算 出 额外 的 成 本 (每 万 件 0. 7 万 元 ) 。 

计算 休 产 所 减少 的 产量 以 及 由 此 增加 的 额外 成 本 ( 见 表 6-9) 。 




























































































表 6-9 方案 三 的 生产 情况 






































































月 份 4|5|16|171|1819110131 合计 
工人 加 班 提供 的 产量 (万 件 ) о [о [о (1815 5 5 | 5 
工人 的 总 产量 (万 件 ) 35 | 35 | 35 |41.8| 45 | 45 | 45 | 45 
安全 库存 外 的 库存 量 (万 件 ) о | 5.8 
库存 费用 (万 元 ) 0 |0.46 
存货 占有 财务 费用 (%) 0 |0.13|0.45|0.97 













月 份 
实际 产量 与 计划 产量 的 差 (万 件 ) 
加 班 额外 增加 的 成 本 (万 元 ) 

休 产 所 减少 的 产量 (万 件 ) 1.8 
休 产 所 增加 的 额外 成 本 (万 元 ) 
增加 的 成 本 合计 (万 元 ) 






































2.6 15.0216.16 




















需要 说 明 的 是 ,由 于 设备 等 方面 的 限制 ,每 月 临时 工 所 能 提供 的 额外 产量 不 能 超过 10 万 件 。 
方案 四 :增加 劳力 ,有 加 班 , 同 时 添置 新 的 设备 。 
方案 四 的 计算 步骤 与 方案 三 的 基本 一 样 , 在 这 里 需要 说 明 的 是 :由 于 购置 了 新 的 设备 ， 
因此 临时 工人 的 产量 就 没有 限制 的 因素 了 , 因此 实际 的 总 产量 可 以 与 市 场 情况 完全 吻合 
见 表 6-10) 。 


表 6-10 方案 四 的 生产 情况 


Ee 10 12 | 合计 
CT Е 2 й ге 68.8 56.21 47.2| 480 


















































а И не 5 [26в 
原 有 工人 的 产量 (万 件 ) 加 асо 45 | 45 | 45 | 45 | 442 
pi о о | о [ о [ о [ о | о | 5.8 |14. 8|23.8111.2157.8 
нас парі 38. 2| 29. 2| 20.2| 11.2| 23. 8| 32. 8| 41. 8| 50. 8| 59. 8| 68.8| 56.2| 480 
і ення 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

















临时 工 额外 增加 的 成 | 。 

本 (万 元 ) 4. 06 | 10.4|16.7|7.84|40.5 
新 增设 备 (20 万 元 ) 20 
дине таа 7.211. 0 0 0 0 [86.4 








































休 产 所 增加 的 额外 成 
本 (万 元 ) 0.1 |0.18|1.08|1.98|2.88|1.62 о | о | о |8.64 
安全 库存 外 的 库存 量 
(万 件 ) 0 | 0 0 | о | о |8.64 
库存 费用 (万 元 ) 0.08| 0 | 0 о | 0 | о | о 
存货 占用 财务 费 
НС) о | 0 | о 0 | 0 | о | о 
增加 的 成 本 合计 (万 元 ) 0.18|1.08|1.98| 2. 881 1. 62 0. 7210. 72[5. 56 | 11. 9|18.2 |9. 34 |77. 1 


7.1 营销 


营销 是 个 人 和 和 集体 通过 创造 ,提供 产品 或 服务 ,并 通过 向 他 人 出 售 或 交换 产品 和 服务 ， 
以 获得 其 所 需 资 源 的 一 种 社会 过 程 。 从 管理 的 角度 定义 ,营销 经 常 被 描述 为 “推销 产品 的 
艺术 ”。 然 而 ,营销 最 重要 的 内 容 并 非 推销 ,推销 只 不 过 是 营销 冰山 上 的 项 点。 

著名 管理 学 家 彼得 。 德 鲁 克 (Peter Drucker) 认 为 :可 以 设想 , 某 些 推销 工作 总 是 需要 
的 ,而 营销 的 目的 就 是 要 使 推销 成 为 多 余 。 营 销 的 目的 在 于 深刻 地 认识 和 了 解 顾客 ,从 而 
使 产品 或 服务 完全 适合 他 的 需要 而 形成 产品 自我 销售 。 理 想 的 营销 会 产生 一 个 已 经 准备 
来 购买 的 顾客 。 剩 下 的 事 就 是 如 何 便于 顾客 得 到 这 些 产品 或 服务 。 

在 现实 当中 也 不 乏 这 样 的 例子 ,苹果 公司 推出 iPhone 智能 手机 时 ,消费 者 蜂拥 而 至 ， 
使 推销 成 为 了 多 余 。 

美国 市 场 营 销 协会 (American Marketing Association) 对 营销 的 定义 是 ;营销 是 计划 和 
执行 关于 商品 .服务 和 创意 的 观念 .定价 .促销 和 分 销 , 以 创造 符合 个 人 和 组 织 目标 的 交换 
的 一 种 过 程 。 

美国 著名 市 场 营 销 学 家 科 特 勒 (Kotler) 的 定义 是 :市 场 营销 是 个 人 和 群体 通过 创造 以 
及 同 其 他 人 和 群体 交换 产品 和 价值 而 满足 需求 和 欲求 的 一 种 社会 和 管理 的 过 程 。 





美国 市 场 曹 销 协会 : 由 致力 于 营销 实践 和 
教学 的 人 士 组 成 的 非 营利 专业 组 织 ， 为 参 
与 市 场 营销 实践 、 研 究 和 教学 的 人 士 提供 














科 特 勒 ( Койег) : 获 麻 省 理工 大 学 博士 、 哈 佛 大 学 
博士 后 学 位 ， 他 一 直 致力 于 营销 战略 与 规划 、 营 销 









果 是 协会 的 宗旨 ， 协 会 陆续 出 版 了 《营销 
здоб). 《营销 研究 杂志 》 以 及 一 份 每 
月 两 期 的 新 闻 快报 ,帮助 营销 人 员 掌握 最 
新 的 营销 学 知识 ， М і 
销 管理 》 被 奉 为 营销 学 的 “圣经 


7.1.1 营销 的 核心 观念 
需要 、 欲 望 和 需求 :营销 者 必须 了 解 消费 者 的 需要 欲望 和 需求 。 需 要 就 是 人 类 的 基本 
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要 求 ,我 们 经 常 听 到 人 们 常 说 这 是 生活 的 基本 需要 就 是 这 个 意思 ,人 们 需要 空气 .水 .阳光 
来 生存 ,人 们 需要 娱乐 .文化 和 艺术 。 当 人 们 趋向 于 某 些 特定 的 目标 以 获得 满足 时 ,需要 就 
变 成 了 欲望 。 需 求 是 指 有 能 力 购买 的 欲望 。 从 这 里 可 以 看 出 “营销 者 创造 需要 ”是 不 可 信 
的 ,因为 需要 在 营销 之 前 就 存在 ,营销 者 只 是 影响 人 们 的 欲望 。 比 如 营销 者 会 告诉 消费 者 ， 
LV 是 地 位 和 高 品位 的 象征 ,于 是 影响 了 消费 者 的 购买 欲望 ,但 并 不 创造 人 们 对 社会 地 位 的 
需要 。 

目标 市 场 . 定 位 和 市 场 细 分 :在 大 的 市 场 找 
到 企业 的 价值 ,包括 在 企业 能 力 许可 的 范围 内 提 
供 什么 样 的 产品 能 最 大 化 公司 的 盈利 。 按 照 消 
费 者 的 人 文 .心理 ,行为 以 及 地 理 位 置 的 不 同 对 | 并 员 大 (Lous vie ни 
产品 不 同 偏好 进行 细 分 ,并 且 企业 生产 产品 满足 
这 一 特定 消费 者 群 ,就 是 目标 市 场 的 确定 。 у аа 

产品 .服务 和 品牌 :公司 为 顾客 提供 产品 和 
服务 ,事实 上 是 在 传递 公司 的 价值 或 者 一 种 价值 观 ,这 些 供应 品 可 以 是 产品 .服务 .信息 、 体 
验 等 。 品牌 是 给 拥有 者 带 来 溢价 .产生 增值 的 一 种 无 形 的 资产 , 它 的 载体 是 用 以 和 其 他 竞 
争 者 的 产品 或 服务 相 区 分 的 名 称 .术语 .象征 、 记 号 或 者 设计 及 其 组 合 ,增值 的 源泉 来 自 于 
消费 者 心智 中 形成 的 关于 其 载体 的 印象 

价值 和 满意 :如 果 一 个 产品 或 服务 向 顾客 传递 了 价值 和 满意 ,就 意味 着 营销 是 成 功 的 ， 
价值 反映 了 顾客 对 有 形 和 无 形 利益 及 成 本 的 认 知 。 价 值 大 部 分 被 看 做 是 质量 、 服 务 和 价 
格 ,被 称 为 顾客 价值 三 合 一 ,价值 随 质量 和 服务 的 提高 而 增加 , 随 价格 的 降低 而 增加 。 价 值 
是 营销 的 核心 概念 。 营 销 就 是 要 将 企业 的 价值 或 者 供应 品 的 价值 传递 给 顾客 ,以 满足 顾客 
的 需求 ,价值 大 ,顾客 满意 度 高 ,如 果 产 品 的 价值 低 ,没有 达到 顾客 的 期 望 ,顾客 是 失望 的 ， 
营销 也 就 是 失败 的 。 


7.1.2 营销 管理 的 简介 


营销 管理 包括 五 个 方面 ,分 别 是 企业 识别 和 分 析 市 场 机 会 ,研究 和 选择 目标 市 场 ,制订 
营销 策略 ,实施 营销 控制 ,实现 企业 营销 任务 和 目标 的 管理 过 程 。 
7.1.2.1 分 析 市 场 机 会 

分 析 .评价 和 发 现 市 场 机 会 是 营销 管理 的 首要 任务 。 企 业 只 有 在 存在 市 场 机 会 的 情况 
下 ,提供 产品 或 服务 。 在 收益 较 大 的 市 场 上 投入 ,就 能 获取 较 高 的 经 济 效益 ;在 收益 较 小 的 
市 场 上 投入 ,就 只 能 获取 较 低 的 经 济 收益 。 市 场 机 会 可 以 分 为 四 种 类 型 。 

显 性 的 市 场 机 会 : 即 已 经 存在 于 市 场 上 的 ,所 有 企业 都 能 看 到 的 那 部 分 潜在 需要 。 

前 兆 型 市 场 机 会 : 即 可 通过 市 场 上 所 存在 的 某 些 迹象 预示 到 的 未 来 可 能 产生 的 某 些 潜 
在 需要 。 如 收入 水 平 的 变化 会 导致 一 些 新 的 消费 需要 的 产生 ;流行 消费 的 各 种 诱导 因素 会 
预示 一 些 时 尚 消费 需求 的 出 现 ;政治 、 经 济 、 文 化 .自然 等 各 种 环境 因素 的 变化 都 会 对 消费 
的 发 展 趋势 产生 重要 的 影响 。 

突 发 型 市 场 机 会 :由 于 外 部 环境 突然 变化 引发 的 潜在 需要 。 如 SARS 的 爆发 导致 口 
单 、 消 毒 用 品 等 一 系列 卫生 产品 销量 暴 增 ,社会 上 的 某 些 突 发 事件 都 会 使 一 些 意 想不到 的 
潜在 需要 随 之 产生 。 
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诱发 型 市 场 机 会 : 即 消费 者 本 身 还 未 意识 到 ,而 必须 通过 企业 启发 诱导 才能 发 现 的 潜 
在 需要 。 例 如 ,只 有 当 微 波 炉 出 现 以 后 ,人 们 才 知 道 不 生火 也 能 煮 饭 。 只 有 当 一 种 消费 观 
念 被 人 们 接受 ,人 们 才 会 采取 相应 的 消费 行为 。 
7.1.2.2 选择 目标 市 场 

由 于 不 同 消费 群体 的 偏好 不 同 以 及 企业 本 身 拥有 资源 的 限制 ,一 个 企业 不 可 能 满足 所 
有 的 消费 群体 ,只 能 有 选择 地 去 满足 一 个 或 几 个 消费 群体 的 特定 需要 ,从 而 在 市 场 中 建立 
起 自己 的 相对 优势 。 这 就 需要 进行 市 场 细 分 ,选择 目标 市 场 并 进行 市 场 定位 。 
7.1.2.3 制订 营销 策略 

在 完成 市 场 的 选择 和 定位 后 ,根据 公司 战略 ,对 产品 组 合 、 价 格 、 新 产品 开发 以 及 广告 
进行 具体 和 有 效 的 规划 ,以 保证 企业 的 战略 目标 能 够 顺利 实现 。 营 销 策略 的 选择 还 必须 从 
企业 实际 的 市 场地 位 和 竞争 实力 出 发 ,不 断 进行 调整 ,才能 保证 营销 策略 的 有 效 性 。 
7.1.2.4 制订 营销 方案 

营销 策略 的 实施 必须 转化 为 具体 的 营销 方案 。 营 销 方案 对 营销 活动 的 步骤 和 细节 进 
行 全 盘 的 策划 ,一 般 从 三 个 方面 进行 。 

具体 的 营销 活动 :包括 产品 价格 的 制订 ,产品 的 开发 .销售 渠道 的 选择 .销售 地 点 的 选 
择 、 人 员 配置 、 媒 体 推 广 ,等 等 。 营 销 计划 作为 一 个 整体 ,对 各 项 活动 进行 协调 和 相互 配合 ， 
以 形成 整合 效应 。 

营销 的 费用 预算 :根据 销售 目标 ,分 配 相 应 的 营销 费用 。 营 销 费 用 可 依据 销售 额 比 率 、 
营销 力度 以 及 竞争 对 手 的 营销 费用 水 平 而 定 。 在 制订 营销 费用 预算 时 ,有 时 会 出 现 与 销售 
目标 相反 的 情况 。 例 如 ,在 销售 业绩 不 好 的 情况 下 ,更 需要 加 大 营销 的 力度 ,营销 费用 的 预 
算 可 能 反而 更 高 。 

营销 资源 的 分 配 :主要 从 三 个 方面 考虑 ,一 是 在 各 营销 工具 中 (如 产品 、 分销、 促销 等 ) 
形成 合理 分 配 ;二 是 不 同 区 域 市 场 ( 欧 洲 、 美 国 以 及 亚洲 ) 中 的 合理 分 配 ;三 是 在 不 同 阶段 和 
时 期 中 的 合理 投入 ,以 形成 整合 营销 的 节奏 感 和 持续 性 。 
7.1.2.5 实施 营销 努力 

营销 努力 是 营销 目标 实现 的 保证 ,营销 计划 只 有 在 得 到 充分 的 营销 努力 下 才能 显示 效 
果 , 营 销 努 力 则 取决 于 是 否 有 一 个 高 效 的 营销 组 织 系统 和 一 套 完备 的 营销 控制 程序 。 


7.1.3 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,营销 管理 涉及 的 内 容 包 括 了 市 场 策略 、 产 品 策略 、 定 
价 策略 以 及 广告 投入 策略 ,相对 于 现实 当中 的 营销 管理 ,没有 营销 方式 和 努力 程度 的 影响 ， 
因此 ,其 营销 的 最 后 结果 都 依赖 于 公司 的 规划 和 决策 。 这 四 个 方面 的 策略 相辅相成 ,是 公 
司 战 略 的 一 个 重要 组 合 部 分 ,并 与 公司 战略 一 脉 相 承 。 但 就 模拟 运营 时 间 顺 序 来 说 ,应 该 
是 在 利用 SWOT 分 析 市 场 环境 的 基础 上 ,形成 对 于 市 场 和 产品 规模 及 增长 率 的 预测 ,结合 
竞争 公司 的 战略 偏好 ,形成 公司 既 有 战略 ,在 公司 既 有 战略 下 进行 研发 .厂房 投资 筹资 方 
式 以 及 物流 等 决策 ,形成 竞争 优势 ,为 公司 营销 策略 形成 便利 。 同 时 ,由 于 回合 限制 的 存 
在 ,营销 策略 应 在 不 同 回合 体现 出 不 同 的 特点 ,例如 ,应 考虑 在 最 后 几 个 回合 的 效应 ,花费 
大 量 资 金 抢 占 市 场 份额 是 否 值得 ? 
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7.1.4 相关 案例 一 一 苹果 iPhone 手机 营销 案例 分 析 ? 


苹果 公司 是 全 球 最 大 的 IT 产品 研发 .制造 商 之 一 。2007 年 1 月 , 它 在 一 年 一 度 的 设 
计 大 会 上 宣布 即将 推出 首 款 苹果 手机 ,并 在 大 会 上 向 大 家 展示 了 苹果 手机 的 创新 技术 和 基 
本 功能 ,参观 者 甚至 还 可 以 隔 着 玻璃 屏 观 看 iPhone 真 机 。6 月 ,iPhone 手机 在 美国 上 市 。 
上 市 初期 就 迎 来 了 消费 者 的 追捧 。 美 国 的 消费 者 彻夜 排队 希望 能 购买 到 一 部 iPhone Р 
机 , 远 在 大 洋 另 一 端的 中 国 消费 者 也 急切 盼望 能 早日 拿 到 iPhone 手机 的 破解 版 。 其 实 , 在 
手机 市 场 趋 于 饱和 ,手机 厂商 竞争 激烈 的 今天 ,很 难 有 企业 能 像 苹果 公司 那样 ,产品 推出 前 
后 都 受到 消费 者 的 关注 。 分 析 苹 果 iPhone 手机 的 营销 手段 ,可 以 让 我 们 清晰 地 看 到 国外 
成 熟 的 大 公司 在 公关 营销 上 的 老 到 手法 。 

(1) iPhone 推出 前 面临 的 问题 。 首 先 ,手机 市 场 饱 和 ,手机 生产 商 竞争 激烈 。 从 市 场 
来 说 ,以 中 国 大 陆 手 机 市 场 格局 为 例 ,诺基亚 占有 近 1/3 的 手机 市 场 ,三 星 、 摩 托 罗 拉 等 洋 
品牌 ,国内 手机 品牌 联想 、 夏 新 等 紧 随 其 后 。 可 以 说 ,手机 市 场 上 几乎 没有 能 容 下 苹果 手机 
的 空间 。 同 样 ,手机 生产 商 之 间 的 明争暗斗 非常 激烈 ,产品 技术 更 新 快 。 如 何在 最 短 时 间 
内 推销 iPhone 品牌 和 产品 ,这 是 苹果 公司 面临 的 最 大 问题 。 

其 次 ,苹果 手机 研发 技术 并 不 成 熟 。iPhone 是 苹果 公司 推出 的 第 一 款 手机 。 众 所 周 
知 ,苹果 公司 以 个 人 电脑 .播放 器 产品 的 生产 而 闻名 ,此 番 推 出 手机 产品 ,让 很 多 人 心 存 怀 
疑 ,苹果 公司 是 否 有 这 样 的 研发 实力 。 另 外 ,现在 的 手机 发 展 趋势 中 ,智能 化 手机 的 比重 越 
来 越 大 ,苹果 能 和 否 成 功 研 发 可 行 、. 可 靠 的 智能 手机 也 让 业内 人 士 担忧 。 

再 次 ,苹果 手机 的 定位 问题 。 苹 果 公司 的 其 他 产品 都 强调 了 时 尚 的 概念 ,一 旦 iPhone 
突出 了 时 尚 , 那 么 相应 的 手机 性 能 或 许 会 打折 扣 , 反 之 亦 然 。 简 而 言 之 ,iPhone 的 定位 无 论 
偏向 哪 一 方 都 将 损失 一 部 分 市 场 。 

(2) 产品 的 受众 。 从 iPhone 的 现 有 外 观 和 功能 看 ,苹果 公司 仍然 将 年 轻 人 作为 目标 受 
众 。 年 轻 人 对 通信 产品 的 追求 较 之 十 年 前 有 明显 的 变化 。 现 在 的 年 轻 人 对 功能 、 外 形 有 非 
常 高 的 诉求 ,比如 多 媒体 应 用 、 网 络 浏览 等 。iPhone 手机 有 时尚 的 外 形 、 触 摸 屏 ,还 整合 了 
苹果 iPod 播放 器 中 的 iTune 网 上 下 载 软件 。 可 以 看 出 iPhone 是 要 以 购买 .喜欢 iPod 的 年 
轻 消费 者 为 首要 受众 。 

另外 ,iPhone 也 是 一 款 智能 手机 。 因 此 , 它 也 是 针对 商务 人 士 开 发 的 手机 。 商 务 人 士 
更 看 重 手 机 的 功能 , 比如 文档 处 理 、 邮 件 收发 等 。 因 此 商务 人 士 是 iPhone 手机 的 次 要 
受众 。 

(3) 目标 。 一 年 内 销售 1000 万 部 iPhone 是 苹果 的 直接 目标 。 更 重要 的 目标 是 让 年 
轻 人 从 购买 iPod 过 渡 到 购买 Phone, 让 年 轻 人 从 诺基亚 、 摩 托 罗拉 ,三 星 等 传统 品牌 中 走 
出 来 ,接受 iPhone 的 理念 ,选择 iPhone 手机 。 最 重要 的 是 改变 通信 业 的 固有 模式 。 

(4) 主题 。 苹 果 公 司 在 营销 上 侧重 iPhone 手机 的 时 尚 功能 ,技术 革新 。 因 此 在 宣传 上 
强调 了 手机 时 尚 与 智能 化 的 结合 ,介绍 了 新 技术 和 功能 ,比如 iTune 功能 、 多 点 触摸 功能 。 

(5) 活动 和 渠道 。 相 对 于 其 他 品牌 厂商 的 宣传 ,iPhone 的 宣传 攻势 显得 比较 低调 且 更 


Ф 资料 来 源 : 根 据 “ 苹 果 iPhone 手机 营销 案例 分 析 ” 整 理 http://bbs. 28tui. сога/ ргеад-1038747-1- 
1. html 
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有 连续 性 。 首 先 , 在 手机 发 布 之 前 的 一 年 多 时 间 内 网 络 上 经 常 能 看 到 关于 iPhone 手机 谍 
照 功 能 介绍 ,详细 的 技术 信息 ,甚至 网 友 都 参与 设计 iPhone 的 外 形 和 功能 。 这 段 时 间 , 尽 
管 iPhone 没有 露面 ,但 仍 在 网 络 上 掀起 了 持续 的 热潮 ,让 iPhone 成 为 大 家 关注 的 焦点 。 
能 让 消费 者 ,尤其 是 经 常 上 网 的 年 轻 人 早 一 步 接触 iPhone 手机 ,在 潜移默化 中 进行 宣传 ， 
让 商务 人 士 开始 关注 这 一 产品 。 | | 

手机 发 布 后 ,苹果 公司 没有 随即 展开 宣传 攻势 ,而 是 非常 低调 地 在 奥斯卡 颁奖 典礼 中 
播放 了 第 一 个 广告 一 一 好 莱 坞 众多 明星 出 现在 广告 中 ,传达 出 iPhone 将 于 6 月 上 市 的 信 
息 。 从 先前 的 讨论 .发布 会 上 公布 的 信息 和 广告 中 出 现 的 信息 来 看 ,苹果 公司 并 没有 完成 
对 iPhone 除 基本 技术 革新 、 功 能 外 的 详细 介绍 ,致使 很 多 心急 的 消费 者 通过 电话 、 邮 件 与 
相关 部 门 .媒体 联系 ,询问 信息 。 此 举 造 成 了 iPhone 的 人 气 不 断 上 升 。 这 样 的 传播 达到 了 
比 单纯 在 媒体 上 刊登 广告 进行 宣传 更 好 的 效果 。 

苹果 采用 的 渠道 主要 是 网 络 媒体 ,以 透露 信息 为 主 ,继而 采用 视频 广告 出 现 。 这 些 都 
是 年 轻 人 能 够 获取 信息 而 且 乐于 去 获取 的 渠道 ,也 再 次 印证 了 苹果 公司 将 年 轻 人 作为 首要 
受众 的 结论 。 

苹果 公司 iPhone 手机 的 整个 营销 过 程 无 疑 是 非常 成 功 的 。 乔 布 斯 用 最 少 的 成 本 制造 
了 持续 且 成 功 的 话题 。 这 些 都 为 苹果 iPhone 手机 的 销售 推波助澜 。 据 调查 公司 的 调查 ， 
iPhone 手机 尽管 价格 昂贵 , 却 有 85% 的 年 轻 人 熟悉 它 的 性 能 ,其 中 更 有 1/4 愿意 购买 。 
iPhone 的 营销 定位 非常 成 功 , 抓 住 了 年 轻 人 的 心理 ,又 同时 兼顾 了 通信 市 场 的 另 一 个 主力 
军 一 一 商务 人 士 。 当 然 ,苹果 公司 是 一 个 企业 ,在 产品 推广 ,市 场 营销 上 自然 不 存在 公众 利 
益 和 社会 责任 的 问题 。 


7.2 市 场 策略 


市 场 策略 是 公司 战略 的 重要 部 分 ,涉及 选择 什么 样 的 市 场 、 以 什么 方式 进入 市 场 以 及 
以 什么 方式 来 获得 便利 的 决策 过 程 。 没 有 好 的 市 场 策略 ,公司 战略 的 实现 无 疑 是 空中 楼 
阁 。 一 个 好 的 市 场 策略 ,能 够 充分 发 挥 公司 本 身 资 源 优势 ,例如 成 本 领先 战略 下 的 筹资 成 
本 以 及 投资 成 本 低 的 优势 ,并 结合 不 同 细 分 市 场 的 特点 ,选择 给 公司 带 来 最 大 价值 的 市 场 
策略 。 市 场 策略 主要 包含 三 个 步骤 :市 场 细 分 ,市场 评估 、 市 场 策略 。 


7.2.1 市 场 细 分 


可 以 将 某 一 个 市 场 区 别 开 来 的 某 一 特征 可 称 为 细 分 变量 。 一 般 的 市 场 细 分 变量 有 地 
理 因 素 、 人 口 因素 、 心 理 因素 和 行为 因素 四 大 类 。 

地 理 因素 :由 于 地 理 环 境 、 气 候 条 件 、 社 会 风俗 和 文化 传统 的 影响 ,同一 地 区 的 消费 者 
往往 具有 相似 的 消费 需求 ,而 不 同 地 区 的 消费 者 在 需求 内 容 和 特点 上 有 明显 差异 ,因此 可 
以 地 理 因 素 为 来 划分 市 场 。 地 理 因素 中 又 包括 洲际 、 国 家 、 区 域 \ 城 乡 、 气 候 和 其 他 地 理 环 
境 等 一 系列 的 具体 变量 。 

人 口 因 素 : 不 同年 龄 .性别 .收入 ,教育 水 平 、 家 庭 规模 .宗教 和 种 族 等 的 消费 者 ,其 消费 
特征 不 同 , 也 可 以 形成 市 场 细 分 变量 ,而 且 容易 测 得 。 因 此 ,人 口 因 素 一 直 是 消费 者 市 场 细 
分 的 重要 因素 。 例 如 ,以 收入 水 平 细 分 市 场 是 汽车 ,服装 、 旅 游 等 行业 的 长 期 做 法 ;性 别 细 
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分 一 直 运用 于 理发 .服装 、 杂 志和 化 妆 品 领域 ; 按 年 龄 将 消费 者 分 为 青年 、 中 年 、 老 年 等 不 同 
的 消费 者 群体 在 食品 、 娱 乐 等 企业 很 普遍 。 

心理 因素 :消费 者 的 生活 方式 .个 性 等 心理 变量 会 影响 到 个 人 的 消费 特征 ,因此 消费 者 
心理 因素 也 可 作为 市 场 细 分 变量 。 心 理 因 素 是 关于 消费 者 自身 的 较 复 杂 因 素 , 在 相似 人 口 
因素 中 可 能 蕴涵 完全 不 同 的 心理 因素 。 所 以 ,市 场 细 分 在 考虑 单纯 的 人 口 因素 外 ,还 要 综 
合 考虑 心理 因素 。 

生活 方式 是 影响 消费 者 的 欲望 和 需求 的 一 个 重要 因素 。 人 们 的 生活 方式 不 同 , 对 商品 
的 需求 也 就 不 同 。 一 个 消费 者 的 生活 方式 一 旦 发 生变 化 ,他 就 会 产生 新 的 需求 。 因 此 , 越 
来 越 多 的 企业 按照 消费 者 不 同 的 生活 方式 来 细 分 市 场 ,并 按照 生活 方式 不 同 的 消费 者 群体 
来 设计 不 同 的 产品 和 安排 市 场 营销 组 合 。 例 如 ,大 众 汽车 公司 专 为 “奉公 守法 的 好 公民 ” 式 
的 消费 者 设计 了 经 济 、 安 全 和 少 污染 的 汽车 ;为 “ 玩 车 族 ” 设 计 和 生产 了 华丽 、 灵 活 和 外 形 时 
艇 的 车 。 有 些 女性 服装 的 生产 者 ,为 "生活 朴素 "崇尚 时 艇 >" “有 男子 气度 "和 ”知识 型 "的 
女性 分 别 设 计 不 同 风格 的 服装 。 

行为 因素 : 指 和 个 人 消费 行为 .习惯 相关 的 一 些 变量 ,包括 消费 时 机 和 频率 、 使 用 情况 、 
追求 的 利益 和 消费 者 对 品牌 的 忠诚 度 等 。 


7.2.2 评价 细 分 市 场 


在 企业 选择 一 个 细 分 市 场 进 入 之 前 ,首先 应 该 评价 细 分 市 场 是 否 能 够 给 公司 带 来 价 
值 , 是 否 符合 公司 战略 ,市 场 选 择 正 确 与 否 直 接 关 系 公司 的 成 败 。 因 此 必须 对 外 部 环境 和 
ц Э 
战略 的 需要 ;供给 的 分 ЕД 
7.2.2.1 市 场 规模 

小 规模 的 细 分 市 场 为 小 企业 差异 化 提供 了 空间 ,也 不 构成 对 大 企业 的 威胁 ;大 规模 的 
市 场 为 大 企业 的 规模 化 生产 提供 了 便利 。 
7.2.2.2 市 场 增长 率 

波士顿 矩阵 模型 中 将 市 场 增长 率 视 为 市 场 吸 引力 的 重要 参数 。 其 标准 是 销售 额 增长 
率 。 增 长 率 小 于 10%% , 则 认为 市 场 增 长 弱小 ,面临 的 机 会 也 就 越 小 。 市 场 增长 率 越 大 ,对 
于 企业 来 说 ,盈利 的 空间 也 就 越 大 ,吸引 力也 就 越 大 。 
7.2.2.3 市 场 中 产品 生命 周期 所 处 位 置 

产品 生命 过 程 由 诞生 到 发 展 壮 大 ,最 后 成 熟 至 衰亡 ,这 些 阶段 构成 了 产品 生命 周期 曲 
线 。 产 品 不 同 ,其 生命 周期 时 间 不 尽 相 同 。 有 些 产 品 只 有 短暂 的 生命 ,如 第 一 代 手 机 ;有 些 
产品 有 十 分 漫长 的 生命 ,如 金 银 饰品 。 

产品 处 于 不 同 生命 周期 四 个 阶段 有 不 同 特点 。 例 如 当 产 品 或 活动 处 于 衰亡 阶段 时 , 吸 
引力 当然 是 很 小 的 。 通 常 将 销售 增长 率 作为 确定 产品 处 于 其 生命 周期 的 一 个 标准 ,如 果 销 
售 增长 率 大 于 1070 ,产品 则 被 认为 处 于 生长 阶段 ;如 果 销 售 增长 率 在 0 一 10%% 之 间 , 产 品 则 
被 认为 处 于 成 熟 阶段 ;如 果 销 售 增长 率 是 负数 ,产品 则 被 认为 处 于 衰亡 阶段 。 
7.2.2.4 细 分 市 场 的 投资 回报 水 平 

不 同 细 分 市 场合 利水 平 也 不 尽 相同 。 高 投资 回报 率 是 企业 所 追求 的 ,投资 回报 率 越 
高 ,对 于 企业 的 吸引 力 就 越 大 。 
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7.2.2.5 细 分 市 场 主要 竞争 对 手 的 竞争 地 位 

企业 并 不 是 孤立 存在 的 ,通常 在 市 场 中 面临 着 来 自 竞争 对 手 的 竞争 ,竞争 对 手 在 该 市 
场 中 的 竞争 能 力 越 强 , 企 业 进 入 该 市 场面 临 的 风险 也 就 越 大 。 在 进入 市 场 之 前 ,必须 对 该 
市 场 的 竞争 环境 进行 充分 的 分 析 和 评估 ,通常 采用 下 列 三 个 因素 作为 评价 标准 :市 场 相对 
占有 率 、 企 业 融资 能 力 、 企 业 成 本 优势 。 

企业 市 场 相 对 占有 率 :市 场 占有 率 的 增长 是 学 习 曲 线 的 结果 ,生产 数量 越 多 ,成 本 优势 
越 容易 体现 出 来 。 成 本 优势 是 规模 经 济 的 成 果 , 企 业 的 市 场 相 对 占有 率 越 高 ,其 成 本 越 低 ， 
企业 竞争 能 力 越 强 。 

企业 融资 能 力 : 当 企 业 为 了 占有 更 多 的 市 场 份额 降价 时 或 投资 新 技术 时 ,都 需要 大 量 
资金 支持 ,这 时 企业 的 融资 能 力 有 时 就 构成 了 决定 性 的 优势 。 融 资 能 力 通过 两 方面 来 评 
价 , 一 是 可 筹集 资金 数量 ;二 是 筹集 资金 成 本 。 

企业 成 本 优势 :企业 生产 产品 的 成 本 越 低 ,表明 企业 越 能 忍受 价格 战 的 影响 ,成 本 优势 
可 由 以 下 四 个 方面 获得 :@ 本 企业 独 享 的 低 价 格 原材料 ;@ 廉 价 的 劳动 力 ;G@ 规 格 经 济 产生 
的 效益 ;其 他 因素 ,如 运输 、 物 流 成 本 以 及 汇率 变化 的 影响 。 


7.2.3 市 场 策略 


公司 应 根据 制定 的 战略 来 选择 或 组 合 市 场 策 略 ,是 围绕 成 本 领先 战略 制定 市 场 策略 还 
是 根据 差别 化 战略 制定 市 场 策略 ? 这 些 战 略 应 该 执行 到 什么 程度 ? 竞争 对 手 又 采用 什么 
样 的 战略 ?首先 要 通过 市 场 结构 图 来 认识 现在 的 竞争 局 面 。 任 何 一 种 产品 都 有 许多 属性 
或 特征 ,如 价格 的 高 低 、 质 量 的 优 劣 .市 场 份额 的 大 小 ,增长 速度 的 快慢 等 。 其 中 任何 两 个 
不 同 的 属性 变量 就 能 组 成 一 个 坐标 ,从 而 构建 起 一 个 目标 市 场 的 平面 图 。 

图 7-1 以 产品 的 价格 和 差异 化 作为 横 纵 坐标 变量 建立 一 个 坐标 来 分 析 市 场 。 





图 7-1 市 场 竞争 结构 图 


在 市 场 竞 争 结构 图 上 标明 现 有 竞争 者 的 位 置 (坐标 平面 上 的 点 ) 及 其 市 场 份额 大 小 ( 圆 
圈 的 面积 )。 以 图 7-1 为 例 ,A、B、C、D、G 五 个 圆圈 分 别 代表 目标 市 场 上 已 有 的 五 个 竞争 
者 ,圆心 的 坐标 反映 其 在 目标 市 场 中 的 实际 定位 ,圆圈 的 面积 大 小 则 代表 各 个 竞争 者 的 销 
售 额 大 小 。 我 们 可 以 看 到 ,A 执行 明显 的 差异 化 战略 ;G 执行 明显 的 成 本 领先 战略 。 从 市 
场 位 置 图 、 市 场 目 标 并 结合 企业 的 相对 竞争 优势 选择 合适 的 策略 。 企 业 可 选择 的 市 场 策略 
主要 有 三 种 。 

填补 策略 : 即 企 业 将 自己 的 产品 定位 在 目标 市 场 目 前 的 空缺 部 分 ,所 谓 市 场 的 空缺 部 
分 指 的 是 市 场 上 尚未 被 竞争 者 发 党 或 无 暇 顾及 的 那 部 分 需求 。 企 业 选 择 填补 策略 ,能够 很 
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好 地 避免 激烈 的 直接 竞争 局 面 。 

并 存 策 略 :所 谓 并 存 策略 ,是 指 企业 将 自己 的 产品 定位 在 现 有 的 竞争 者 的 产品 附近 , 力 
争 与 竞争 者 满足 同一 个 目标 市 场 。 但 并 非 向 竞争 对 手 发 动 猛烈 进攻 ,而 是 跟随 现 有 的 大 企 
业 行 动 ,力求 与 对 手 和 平 共处 。 进 行 该 策略 有 两 个 前 提 条 件 :第 一 ,在 企业 意欲 进入 的 目标 
市 场 中 供应 未 饱和 ,生产 未 满足 需求 ;第 二 ,企业 产品 与 竞争 对 手 处 于 同一 水 平 ,并 有 自己 
的 品牌 特色 。 

取代 策略 :顾名思义 就 是 要 将 竞争 对 手 赶 出 原来 的 位 置 并 取而代之 。 这 是 一 种 竞争 性 
最 强 的 目标 市 场 定 位 策略 ,这 种 策略 定位 是 抢夺 竞争 对 手 市 场 份额 ,并 获得 在 该 市 场 内 占 
主导 地 位 的 竞争 优势 。 采 取 取 代 策 略 的 企业 最 好 具备 三 个 条 件 : 首 先 ,企业 的 产品 在 质量 、 
功能 或 其 他 方面 明显 优 于 现 有 产品 ;其 次 ,强大 的 营销 能 力 ; 第 三 ,企业 有 资源 来 保持 这 种 
长 期 的 竞争 能 力 。 


7.2.4 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 , 除 上 文 介 绍 的 内 容 , 制 定好 的 市 场 策略 必须 要 注意 以 
下 几 个 方面 : 

市 场 预测 :每 回合 案例 介绍 的 预测 市 场 增长 率 与 实际 市 场 增长 率 的 差异 ,其 值 可 能 出 
现 偏差 。 

市 场 特征 的 变化 :在 不 同 回合 中 ,特征 敏感 性 与 价格 敏感 性 的 变化 。 

汇率 变化 引起 一 利水 平 的 变化 :由 于 价格 惯性 的 存在 , 即 每 个 市 场 的 价格 按照 所 在 地 
区 货币 进行 计算 ,而 成 本 按照 美元 进行 计算 。 在 汇率 显著 变化 时 ,可 能 引起 某 个 市 场 一 利 
水 平 大 幅 上 升 或 下 降 。 比 如 说 亚洲 市 场 某 产品 可 变 成 本 为 100 美元 ,销售 价格 为 2000 元 ， 
人 民 币 竞 美 元 为 0.1, 则 价格 /可 变 成 本 比 为 2。 假若 人 民 币 竞 美 元 汇率 为 0. 125, 则 价格 / 
可 变 成 本 比 为 2. 5, 其 鳃 利水 平 可 能 上 升 25%。 

成 本 竞争 优势 的 计算 :成 本 优势 包含 单位 可 变 生产 成 本 和 物流 及 关税 成 本 , 即 除 了 单 
位 可 变 生产 成 本 外 ,还 有 就 是 物流 及 关税 成 本 可 能 带 来 成 本 优势 。 以 欧洲 市 场 销售 产品 为 
И], A 公司 欧洲 市 场 产 品 由 亚洲 生产 ,单位 可 变 生产 成 本 为 60 美元 ,B 公司 欧洲 市 场 产 
品 由 美国 生产 ,成 本 为 70 美元 ,假设 亚洲 至 欧洲 运输 和 关税 成 本 为 30 美元 ,美国 至 欧洲 运 
输 和 关税 成 本 为 15 美元 , 则 A 公司 可 变 成 本 加 上 运输 和 关税 成 本 为 60 十 30 王 90 美元 ,而 
В 公司 为 70 十 15 二 85 美元 ,B 公司 比 А 公司 更 具有 成 本 优势 。 


7.2.5 相关 案例 一 一 摩托 罗拉 的 品牌 细 分 ” 


20 世纪 90 年 代 以 来 ,中 国手 机 用 户 数量 飞速 增长 ,截至 
2000 年 年 底 , 中 国 移动 电话 用 户 已 达到 1 亿 户 左右 ,规模 居 世 
界 第 二 位 。 如 此 之 大 的 市 场 蛋糕 吸引 了 世界 上 几乎 所 有 的 手 
机 知名 品牌 竞相 进入 中 国 市 场 , 竞 争 也 愈演愈烈 。 中 国手 机 市 
场 的 竞争 格局 是 摩托 罗拉 、 爱 立信 、 诺 基 亚 呈 三 足 易 立 之 势 ;西门 子 . 阿 尔 卡特 .索尼 、 三 星 
等 紧 随 其 后 ,东方 通信 、 科 健 、 波 导 等 国产 品牌 通过 有 特色 的 售后 服务 也 占据 着 一 席 之 地 。 








Ф 资料 来 源 :根据 “摩托 罗拉 的 品牌 细 分 ”案例 整理 ,http://www. doc88. com/p-172806809096. html 
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7.2.5.1 摩托 罗拉 在 中 国 

作为 手机 市 场 的 三 巨头 之 一 ,摩托 罗拉 公司 是 最 早 进入 中 国 市 场 的 国际 大 公司 。1987 
年 中 国 移动 通信 在 广东 开通 ,当时 引进 的 设备 都 是 摩托 罗拉 公司 生产 的 ,摩托 罗拉 公司 在 
模拟 网 络 时 代 可 谓 是 “一 枝 独 秀 ”, 基本 垄断 了 中 国手 机 市 场 。 但 是 ,到 了 1996 年 ,由 于 
GSM 数字 网 的 开通 ,爱立信 ,诺基亚 等 品牌 抓 住 机 会 进入 中 国 市 场 ,市 场 份额 上 升 很 快 , 摩 
托 罗拉 公司 独占 市 场 的 好 日 子 一 去 不 返 ,手机 市 场 形 成 了 摩托 罗拉 、 爱 立信 、 诺 基 亚 呈 三 足 
易 立 的 局 面 。 

随 着 手机 品牌 的 不 断 涌现 ,尤其 是 国产 手机 的 全 面 出 击 ,手机 市 场 的 竞争 已 经 达到 了 
白热化 程度 。 在 功能 上 ,各 个 品牌 的 手机 相差 无 几 , 如 果 营 销 策略 没有 独特 之 处 ,就 难以 有 
更 多 的 注意 力 和 吸引 力 ,很 难 获得 较 高 的 市 场 占有 率 。 当 今 的 时 代 , 是 高 度 信息 化 和 高 度 
个 性 化 的 时 代 , 要 想 在 竞争 中 站 稳 脚 跟 , 就 必须 不 断 发 据 创 意 、 开 拓 思 维 、 改 变 观念 。 摩 托 
罗拉 公司 在 世纪 之 交 使 用 了 全 新 的 营销 观念 ,力争 在 新 的 世纪 里 继续 领跑 。 
7.2.5.2 摩托 罗拉 的 市 场 调研 

中 国手 机 市 场 品牌 林立 ,竞争 异常 激烈 ,以 差异 化 的 产品 满足 消费 者 的 不 同 需要 、 将 市 
场 进一步 细 分 成 为 必然 。 市 场 细 分 化 策略 侧重 不 同 客户 群体 需求 的 变化 。 通 过 迎合 某 个 
客户 群体 的 特殊 需求 ,改变 产品 的 功能 来 吸引 这 一 目标 群体 。 这 一 策略 的 重点 在 于 准确 的 
市 场 调 研 , 先 把 各 种 具有 特殊 或 专门 需求 的 客户 群体 从 整个 市 场 中 划分 吊 来 ,然后 专门 生 
产 和 经 营 能 够 满足 这 些 客户 群体 的 产品 。 

为 了 适应 通信 市 场 的 变化 ,摩托 罗拉 公司 率先 将 其 原 有 品牌 进行 市 场 细 分 ,用 目标 品 
牌 在 全 球 范围 推广 其 产品 。 通 过 为 期 3 年 的 全 球 市 场 调研 ,摩托 罗拉 公司 发 现 随 着 手机 外 
形 与 功能 的 不 断 更 新 ,演变 出 了 各 种 不 同 的 文化 价值 与 内 涵 。 各 式 各 样 的 手机 在 不 同人 的 
手中 体现 出 不 同 的 个 性 与 象征 ,人 们 都 希望 通过 手机 来 表现 自己 与 众 不 同 的 气质 。 因 此 ， 
将 品牌 进行 细 分 化 来 推广 手机 ,会 比 继续 使 用 一 个 摩托 罗拉 品牌 效果 更 好 。 
7.2.5.3 摩托 罗拉 的 品牌 细 分 

摩托 罗拉 这 个 品牌 给 消费 者 的 印象 一 直 是 一 个 传统 的 、 重 视 技术 突破 的 “工程 主导 型 ” 
的 品牌 形象 ,使 用 摩托 罗拉 手机 的 人 都 是 事业 型 .工作 型 的 消费 者 。 而 现在 , 随 着 市 场 的 不 
断 扩 大 ,市 场 需求 发 生 了 很 大 变化 ,消费 需求 出 现 了 多 样 化 ,消费 者 对 品牌 的 要 求 也 越 来 越 
高 。 对 于 这 些 不 同 的 市 场 需求 ,摩托 罗拉 原 有 的 品牌 形象 已 经 不 能 适应 了 ,如 果 再 继续 使 
用 一 个 摩托 罗拉 品牌 ,就 不 容易 激发 起 消费 者 新 的 偏好 。 

手机 是 个 性 化 很 强 的 产品 , 它 需 要 具体 的 形象 来 体现 其 个 性 化 。 摩 托 罗 拉 公 司 将 品牌 
进行 细 分 化 ,针对 不 同 群 体 的 消费 者 量 身 定做 产品 品牌 ,这 样 对 消费 者 的 服务 更 加 到 位 、 更 
加 贴切 ,同时 也 可 以 让 消费 者 感受 到 更 具体 、 更 亲切 的 形象 ,确信 这 些 品牌 的 手机 从 设计 到 
推广 都 是 对 自己 的 量 身 定做 ,从 而 在 选择 上 感到 更 加 容易 。 鉴 于 此 ,摩托 罗拉 公司 赋予 了 
品牌 全 新 的 营销 观念 ,确定 了 全 新 的 目标 品牌 战略 ,推出 了 以 下 四 个 新 品牌 :天 拓 
САССОМРІЛ) \ 时 梭 (TIMEPORT)、“V“(Vdot) 和 心 语 (TALKABOUT) ,分 别 对 应 科技 
追求 型 .时间 管 理 型 .形象 追求 型 和 个 人 交往 型 等 不 同 目 标的 市 场 。 
7.2.5.4 目标 市 场 的 品牌 推广 

摩托 罗拉 公司 根据 新 的 品牌 战略 ,在 2000 年 推出 了 4 个 目标 品牌 ,其 中 每 个 目标 品牌 
背后 都 有 相应 产品 做 支撑 ,其 推广 力度 也 随 之 加 大 。 


第 7 章 营销 管理 123 


在 这 4 个 品牌 中 ,天 拓 (ACCOMPLD 品 牌 是 专 为 科技 追求 型 消费 者 定位 的 品牌 ,这 类 
消费 者 以 男性 居多 ,他 们 对 科技 十 分 着 迷 ,永远 希望 自己 是 第 一 个 拥有 最 酷 的 革命 性 产品 
的 人 ,他 们 追求 的 是 最 超前 、 最 先进 的 感觉 。 摩 托 罗 拉 公 司 2000 年 12 月 推出 ACCOMPLI 
品牌 及 其 首 款 产品 太极 A1688 正 是 以 这 类 人 为 目标 。 摩 托 罗拉 时 梭 品 牌 是 时 间 管 理 型 消 
费 者 的 钟爱 ,对 于 讲求 效率 、 经 常 需要 做 出 决策 的 管理 人 员 来 说 ,拥有 这 一 品牌 的 手机 ,如 
三 频 通 L2000、 上 网 手机 L2000www 等 产品 可 以 使 人 在 紧张 高 效 的 工作 中 有 条 不 京 , 游 丸 
有 余 。21 世纪 ,追求 时 尚 、 领 导 潮流 成 为 时 尚 人 类 的 目标 ,而 VCVdot) 品 牌 手机 的 设计 定 
位 就 是 总 能 将 使 用 者 的 个 性 和 品位 传达 的 淋漓 尽 致 , 像 摩托 罗拉 V998、V998 十 、L2088 及 
L2188 这 几 款 机 型 ,就 充分 满足 了 形象 追求 型 消费 者 追求 时 尚 、 体 现 地 位 和 反映 生活 格调 
的 要 求 。 

在 消费 者 中 ,有 一 个 群体 非常 注重 生活 情趣 ,他 们 工作 稳定 ,事业 与 家 庭 并 重 ,重视 与 
家 人 和 朋友 的 感情 交流 。 针 对 这 类 个 人 交往 型 的 消费 者 ,摩托 罗拉 公司 于 2000 年 伊始 特 
别 推出 " 心 语 ?(TALKEKABOUT) 品 牌 及 其 首 款 产 品 “T2688”。 这 一 类 型 的 消费 者 关心 家 人 
和 朋友 ,他 们 使 用 手机 主要 用 于 和 家 人 及 朋友 的 沟通 。“ 心 语 T2688” 的 发 布 会 也 匠心 独 
具 : 地 点 选 在 北京 一 所 充满 中 国 传统 文化 及 节日 气氛 的 老 四 合 院 里 ,新 推出 的 品牌 与 产品 
则 是 以 一 场 室内 剧 的 形式 来 展示 和 诠释 的 。 发 布 会 没有 一 点 儿 人 们 司空 见 惯 的 发 布 程 序 ， 
与 会 者 能 够 获得 参与 感 。 

摩托 罗拉 所 划分 的 四 个 目标 消费 群体 中 ,“ 心 语 ” 属 大 众 型 消费 市 场 ,这 一 市 场 是 成 长 
最 快 的 消费 市 场 ,也 是 所 有 厂商 竞争 的 焦点 。 这 一 市 场 的 产品 可 以 理解 为 市 场 低 端 的 产 
品 。 但 摩托 罗拉 公司 认为 , 低 端 产 品 只 是 为 这 一 目标 消费 群体 量 身 定 做 的 产品 ,而 不 是 产 
品 的 功能 和 性 能 的 降低 。 它 不 应 该 是 又 大 又 笨 , 也 不 应 该 是 把 价位 定 得 很 低 ,而 应 是 物 有 
所 值 。 所 谓 物 有 所 值 ,是 指 低 端 产品 虽然 价位 较 低 ,但 其 基本 功能 不 应 该 减少 。“ 心 语 
T2688” 的 外 形 乖巧 轻薄 、 贴 合 手掌 的 流 线 、 全 中 文字 幕 .新 颖 的 动画 屏保 ; 它 的 技术 保证 沟 
通顺 畅 自 然 , 双 频段 自动 切换 .中文 键盘 输入 支持 免 提 式 耳 机 、 自 由 编发 短 消息 ; 它 的 个 人 
化 功能 让 消费 者 时 时 感受 到 关爱 ;铃声 备 忘 提 示 , 内 置 有 闹钟 .日 历 和 计算 器 。 这 些 功 能 完 
全 对 应 大 众 型 消费 市 场 的 需求 ,其 目标 消费 群体 的 需求 在 这 些 功 能 设计 中 得 到 充分 满足 。 

现代 企业 面 对 的 是 一 个 纷繁 复杂 迅速 变化 的 市 场 。 因 此 ,面向 未 来 , 找 出 企业 经 营 的 
关键 领域 进行 界定 ,并 进一步 地 细 分 市 场 ; 采 用 创造 性 的 经 营 策略 ,应 成 为 企业 经 营 者 的 战 
略 构想 。 力 求 最 大 的 市 场 蛋糕 ,争取 最 大 的 经 济 绩效 ,应 成 为 企业 经 营 者 的 奋斗 目标 。 摩 
托 罗拉 公司 作为 世界 著名 的 大 型 跨国 公司 ,无 论 在 技术 、 研 发 .管理 ,推广 等 多 方面 都 具有 
很 强 的 实力 。 它 经 过 充分 的 市 场 调研 ,推出 品牌 细 分 的 竞争 战略 ,针对 不 同 的 细 分 客户 推 
出 不 同 的 品牌 ,利用 更 具有 民族 特色 的 宣传 手法 进行 推广 ,无 疑 比 其 他 竞争 者 抢先 了 一 步 ， 
使 自己 在 激烈 的 市 场 竞 争 中 掌握 了 制胜 的 先 机 。 


7.3 产品 策略 


7.3.1 产品 及 产品 组 合 
产品 是 指 能 够 满足 一 定 消费 需求 并 能 通过 交换 实现 其 价值 的 物品 和 服务 。 产 品 整体 
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是 在 对 产品 认识 基础 上 产生 的 ,产品 整体 概念 根据 消费 需求 的 发 展 ,将 产品 的 涵义 分 为 三 
个 层次 ( 见 图 7-2) 。 
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图 7-2 产品 的 三 个 层次 

第 一 个 层次 一 一 产品 核心 。 主 要 是 指 产 品 的 基本 效用 或 基本 功能 。 如 手表 的 计时 功 
能 .电灯 的 照明 功能 ,汽车 的 运输 功能 等 。 

第 二 个 层次 一 一 产品 形态 。 主 要 是 指 产品 外 观 形态 及 其 主要 特征 ,是 消费 者 得 以 识别 
和 选择 的 主要 依据 。 一 般 表 现 为 产品 的 质量 式样、 特色 .包装 及 品牌 等 。 由 于 同类 产品 的 
基本 效用 都 是 一 样 的 ,因此 企业 要 获取 竞争 优势 ,吸引 消费 者 购买 自己 的 产品 ,就 必须 在 产 
品 的 形态 上 动脑 筋 ,满足 人 们 对 于 产品 除 基 本 需要 之 外 的 延伸 需要 ,如 通过 提高 质量 来 满 
足 经 济 性 的 需要 ,通过 改良 外 观 来 满足 审美 观念 的 需要 ,通过 创立 名 牌 来 满足 炫 次 性 的 需 
要 等 ,产品 形态 确定 了 产品 的 差异 特征 。 

第 三 个 层次 一 一 产品 附加 利益 。 主 要 是 指 在 产品 的 售 中 、 和 售后 及 使 用 过 程 中 企业 提 
供给 消费 者 的 一 些 相关 的 服务 或 承诺 ,如 免费 送 货 .免费 安装 、 免 费 维修 ,以 及 承诺 退 
换 等 。 

所 谓 的 产品 组 合 是 企业 的 产品 花色 品种 的 配备 ,包括 所 有 的 产品 线 和 产品 项 目 。 产 品 
线 是 指 企业 经 营 的 核心 内 容 相 同 的 一 组 密切 相关 的 产品 。 密 切 相关 是 指 产品 都 是 针对 具 
.有 同 质 需求 的 顾客 ,通过 同一 种 渠道 被 销售 出 去 。 如 一 个 家 用 电器 公司 , 既 生 产 电视 机 、 录 
音 机 ,又 生产 洗衣 机 、 吸 尘 器 ,还 生产 电 冰 箱 、 空 调 机 等 。 电 视 机 、 录 音 机 、 洗 衣 机 、 吸 尘 器 、 
电 冰 箱 及 空调 机 组 成 了 这 家 企业 的 六 条 产品 线 , 但 是 每 一 条 产品 线 中 的 产品 的 核心 内 容 是 
相同 的 。 


7.3.2 产品 生命 周期 


产品 生命 周期 各 阶段 的 划分 一 般 以 销售 变化 率 来 进行 衡量 ,分 为 导 人 期 .成 长 期 .成 熟 
期 以 及 衰退 期 ,各 个 阶段 的 划分 一 般 取 经 验 数据 来 进行 衡量 :销售 增长 率 大 于 10% 为 成 长 
期 ;增长 率 在 0 一 10%% 之 间 为 成 熟 期 ;增长 率 小 于 0 为 衰退 期 。 由 于 各 阶段 市 场 规模 、 成 本 
特性 以 及 生命 周期 阶段 不 同 ,其 营销 策略 也 具有 不 同 的 特点 。 
7.3.2.1 导入 期 的 营销 策略 

新 产品 刚刚 导入 市 场 时 ,市 场 对 新 产品 的 需求 不 大 ,销售 量 增长 缓慢 ,往往 可 能 是 无 利 
其 至 亏损 ,生产 成 本 高 ,风险 大 ,有 可 能 出 现 生 产量 大 于 销售 量 的 问题 ;消费 者 对 新 产品 有 
一 个 认识 过 程 ,不 会 立刻 接受 它 , 接 受 的 速度 在 不 同 的 市 场 中 有 差异 。 该 阶段 企业 应 当 突 
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出 一 个 “ 快 ? 字 ,以 促使 产品 销售 量 迅 速 上 升 , 快 速 进行 成 熟 期 。 具 体操 作 上 有 以 下 四 种 策 
略 可 以 参考 。 

快速 撤 取 策略 :企业 以 高 价格 高 促销 费用 的 方式 推广 新 产品 。 高 价 是 为 了 赢得 消费 能 
力 较 强 的 消费 群体 ,同时 获得 产品 较 高 的 收益 。 高 促销 是 为 了 尽快 打开 销路 ,使 更 多 的 人 
知晓 新 产品 的 存在 ,缩短 消费 者 接受 新 产品 的 时 间 ,销售 量 迅 速 增 大 。 人 快速 撤 取 策略 适用 
的 市 场 环境 是 , 绝 大 部 分 的 消费 者 还 没有 意识 到 该 新 产品 ;知道 它 的 人 有 强烈 的 购买 欲望 
而 不 太 在 乎 价格 ;产品 存在 着 潜在 的 竞争 对 手 ;企业 想 提高 产品 的 声誉 。 

缓慢 撤 取 策略 :企业 以 高 价格 低 促销 费用 的 方式 推广 新 产品 。 主 要 目的 是 为 了 获得 最 
大 化 利润 ,高 价 可 迅速 收回 成 本 获取 利润 , 低 促销 又 可 减少 营销 成 本 。 缓 慢 撤 取 策 略 适用 
的 市 场 环境 为 ,市 场 规模 有 限 ;消费 者 的 大 多 数 已 对 该 产品 有 所 了 解 ; 购 买 者 对 价格 不 是 很 
敏感 ;潜在 的 竞争 对 手 少 。 

快速 渗透 策略 :企业 以 低 价格 高 促销 费用 的 方式 推广 新 产品 。 主 要 目的 是 为 了 获得 最 
高 的 市 场 份额 。 新 产品 的 定价 在 一 个 低 水 平 上 , 尽 可 能 满足 对 产品 价格 敏感 的 消费 群体 的 
认同 。 同 时 ,通过 大 规模 的 促销 活动 把 信息 传递 给 尽 可 能 多 的 人 , 刺激 他 们 的 购买 欲望 。 
快速 渗透 策略 适用 的 市 场 环境 为 ,市 场 规模 大 ;消费 者 对 该 产品 知晓 甚 少 ;购买 者 对 价格 敏 
感 ;潜在 竞争 对 手 多 且 竞 争 激烈 。 

缓慢 渗透 策略 :企业 用 低 价格 低 促 销 的 方式 推广 新 产品 。 使 用 该 策略 的 目的 一 方面 是 
为 了 以 低 价 避免 竞争 ,控制 风险 ; 男 一 方面 较 低 的 促销 费 可 以 保证 一 定 的 一 利空 间 。 缓 慢 
渗透 策略 适用 的 市 场 环 境 为 ,产品 的 市 场 相 当 庞 大 ;消费 者 对 价格 比较 敏感 ;产品 的 知名 度 
已 经 较 高 ;潜在 的 竞争 压力 较 大 。 上 述 四 种 策略 是 根据 市 场 环境 、 消 费 者 认 知 和 竞争 环境 
总 结 出 来 的 基本 策略 ,企业 在 具体 实施 过 程 中 ,应 根据 环境 变化 ,灵活 地 在 策略 之 间 进 行 
调整 。 
7.3.2.2 成 长 阶段 的 营销 策略 

在 成 长 期 ,销售 量 直线 上 升 ,利润 也 迅速 增加 ,产品 生产 成 本 急剧 下 降 。 产 品 的 销售 
呈现 出 光明 的 前 景 。 由 于 产品 表现 了 高 额 的 利润 ,行业 内 竞争 企业 数量 也 将 逐步 增加 ， 
竞争 加 剧 。 这 一 阶段 ,企业 应 尽 可 能 维持 销售 的 增长 速度 ,保持 产品 的 品质 ,具体 策略 
如 下 。 

改进 产品 品质 :从 性 能 \ 可 靠 性 、 式 样 、 包 装 等 方面 努力 加 以 改进 ,以 对 抗 竞 争 产 品 , 还 
可 以 开发 产品 的 新 用 途 以 巩固 竞争 地 位 。 

扩展 新 市 场 :涉足 一 些 潜 在 的 新 市 场 ,以 扩大 销售 量 。 

建立 产品 形象 :媒体 宣传 重点 由 产品 知名 度 逐 渐 导 向 产品 信赖 度 , 突出 宣传 产品 的 特 
色 ,在 消费 者 心目 中 产生 独一无二 的 产品 形象 。 

实时 降价 或 促销 :选择 在 适当 的 时 候 进 行 降价 或 促销 活动 ,一 方面 吸引 更 多 的 购买 者 
参加 进来 ,扩大 规模 和 影响 力 ; 另 一 方面 也 起 到 提供 产品 壁垒 ,阻止 竞争 对 手 进 入 的 作用 。 

在 该 阶段 ,企业 往往 会 面临 高 市 场 占有 率 和 高 利润 的 抉择 ,因为 两 者 似乎 是 矛盾 的 ,要 
获取 高 的 市 场 占有 率 势必 要 改良 产品 .降低 价 格 、 增 加 营销 费用 ,企业 的 利润 会 减少 ; 如果 
要 获得 高 利润 ,往往 维持 好 的 售 价 , 品 质 改善 .营销 费用 投 和 有限, 往往 被 竞争 对 手 抢 走 市 
场 ,最 终 高 利润 也 不 可 维持 。 
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7.3.2.3 成 熟 期 阶段 的 营销 策略 

产品 的 销售 增长 速度 在 达到 了 顶点 后 ,将 会 放 慢 下 来 ,并 进入 一 个 相对 的 稳定 时 期 ,这 
一 阶段 的 特点 是 产品 的 销量 大 、 利 润 适 中 、 时 间 长 。 这 一 阶段 的 策略 应 避免 消极 的 防御 ,而 
要 采取 积极 的 进攻 策略 ,进一步 提升 产品 品质 ,突出 建立 和 宣传 产品 的 特定 优势 ,以 增加 或 
稳定 产品 的 销售 。 

产品 的 生命 周期 到 了 成 熟 阶 段 , 市 场 和 产品 都 出 现 了 显著 的 变化 ,因而 营销 组 合 也 应 
随 之 进行 大 的 调整 。 
7.3.2.4 衰退 期 阶段 的 营销 策略 

这 一 阶段 的 特征 是 销售 额 和 利润 额 开 始 快 速 下 降 ,企业 往往 会 处 于 一 个 微利 甚至 无 利 
的 境地 。 在 衰退 阶段 ,企业 的 策略 应 主动 求 变 , 减 少 各 项 投入 ,缩减 生产 规模 ,并 积极 地 开 
发 新 产品 。 
7.3.3 产品 组 合 与 波士顿 矩阵 


TREE 
一 。 该 方 ; і 项 ston 人 i 。 公 2 
Consulting Group,BCG) 在 20 世纪 60 年 代 初 人 
开发 的 。BCG 矩阵 将 组 织 的 每 一 个 战略 事业 [的 年 代 创 立 的 。 
单位 (SBUs) 标 在 一 种 二 维 的 矩阵 图 上 ,给 企业 
决策 者 清晰 地 显示 出 哪个 SBUs 提供 高 额 的 潜在 收益 ,以 及 哪个 SBUs 是 组 织 资源 的 漏 
斗 。BCG 矩阵 的 发 明 者 ,波士顿 公司 的 创立 者 布鲁斯 认为 “公司 车 要 取得 成 功 ,就 必须 拥 
有 增长 率 和 市 场 份额 各 不 相同 的 产品 组 合 。 组 合 的 构成 取决 于 现金 流量 的 平衡 ”BCG Ж 
阵 区 分 出 4 种 业务 组 合 ,以 帮助 企业 做 好 产品 组 合 的 平衡 , 既 保 证 现 有 的 利润 来 源 ,又 能 够 
获得 长 期 可 持续 的 利润 来 源 。 
A 7.3.3.1 问题 型 业务 (高 增长 、 低 市 场 份 额 ) 
- = 问题 型 业务 往往 是 一 些 投机 性 产品 ,有 很 大 的 风险 ,同时 
也 拥有 很 大 机 会 的 产品 。 这 些 产品 因为 利润 率 很 高 ,但 是 在 
市 场 上 份额 很 小 ,往往 会 是 一 个 公司 新 推出 的 产品 。 要 想 发 
展 问题 业务 ,公司 必须 进行 大 量 的 资源 投入 ,以 便 跟 上 迅速 发 
展 的 市 场 ,打击 竞争 对 手 , 大量 的 投放 资源 就 带 来 了 风险 。 在 
选择 问题 业务 进行 发 展 时 ,企业 要 选择 符合 企业 长 期 战略 的 
问题 业务 。 如 何 选择 问题 型 业务 是 用 ВСС 矩阵 制定 战略 的 重点 难点 。 对 于 增长 战略 中 各 
种 业务 增长 方案 的 优先 次 序 , 可 通过 ROI 进行 选择 , 即 通过 投资 而 应 返回 的 价值 。 一 般 而 
言 ,ROI 越 高 ,投资 价值 越 大 。 
7.3.3.2 明星 型 业务 (高 增长 .高 市 场 份额 ) 

问题 型 业务 继续 投资 发 展 进而 取得 成 功 后 就 成 为 了 明星 型 业务 ,明星 型 业务 意味 着 它 
是 高 速成 长 市 场 中 的 领导 者 ,将 成 为 公司 未 来 的 现金 牛 业务 。 但 这 并 不 意味 明星 业务 一 定 
可 以 给 企业 带 来 现金 流 , 因 为 市 场 还 在 高 速成 长 ,企业 需要 继续 开拓 市 场 ,进行 投资 ,以 保 
持 与 市 场 同步 增长 ,并 击 退 竞争 对 手 。 企 业 如 果 没 有 明星 业务 ,就 失去 了 前 进 的 动力 ,但 明 
星 型 业务 过 多 也 可 能 会 让 企业 高 层 管理 者 不 知 如 何 选择 ,导致 作出 错误 的 决策 。 这 时 必须 
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УСТ 
图 7-3 权衡 ROI 和 资源 占有 情况 


具备 识别 “行星 ”和 “恒星 ”的 能 力 , 将 企业 有 限 的 资源 投入 到 能 够 发 展 成 为 现金 牛 的 “恒星 ” 
上 。 同 样 ,明星 型 业务 要 发 展 成 为 现金 牛 业务 适合 于 采用 增长 战略 。 
7.3.3.3 现金 牛 业务 ( 低 增长 .高 市 场 份额 ) 

处 在 这 个 领域 中 的 产品 能 够 产生 大 量 的 现金 ,但 未 来 的 增长 前 景 有 限 。 这 是 成 熟 市 场 
中 的 领导 者 , 它 是 企业 现金 的 来 源 。 由 于 市 场 已 经 成 熟 ,企业 不 必 大 量 投资 来 扩展 市 场 规 
模 ,同时 作为 市 场 中 的 领导 者 ,该 业务 享有 规模 经 济 和 高 边际 利润 的 优势 ,因而 给 企业 带 来 
大 量 现金 流 。 企 业 往往 用 现金 牛 业务 来 支付 账 款 并 支持 其 他 三 种 需 大 量 现金 的 业务 。 
7.3.3.4 ” 瘦 狗 型 业务 ( 低 增长 \ 低 市 场 份额 ) 

该 领域 中 的 产品 既 不 能 产生 大 量 的 现金 ,也 不 需要 投入 大 量 现金 ,这 些 产 品 没有 希望 
改进 其 绩效 。 一 般 情况 下 ,这 类 业务 常常 是 微利 甚至 是 亏损 的 ,通常 还 要 占用 很 多 资源 ,如 
资金 ,管理 部 门 的 时 间 等 ,多 数 时 候 是 得 不 偿 失 的 。 瘦 狗 型 业务 适合 采用 收缩 战略 ,目的 在 
于 出 售 或 清算 业务 ,以 便 把 资源 转移 到 更 有 利 的 领域 。 

ВСС 矩阵 的 精髓 在 于 把 战略 规划 和 资本 预算 紧密 结合 了 起 来 ,把 一 个 复杂 的 企业 行 
为 用 两 个 重要 的 衡量 指标 分 为 四 种 类 型 ,用 四 个 相对 简单 的 分 析 来 应 对 复杂 的 战略 问题 。 
该 矩阵 帮助 多 种 经 营 的 公司 确定 哪些 产品 宜 于 投资 . 宜 于 操纵 ,哪些 产品 宜 于 获取 利润 ,或 
者 应 该 从 业务 组 合 中 剔除 哪些 产品 ,从 而 使 业务 组 合 达到 最 佳 经 营 成 效 。 以 下 就 是 针对 四 
种 类 型 的 策略 分 析 。 





0.5х 0 神圣 市 场 份额 
图 7-4 四 种 业务 示意 
第 一 法 则 :在 企业 所 从 事 的 事业 领域 内 各 种 产品 的 分 布 若 显示 为 月 牙 环形 ,这 是 成 功 
企业 的 象征 ,因为 慢 利 大 的 产品 不 止 一 个 ,而 且 这 些 产品 的 销售 收入 都 比较 大 ,还 有 不 少 明 
星 产品 。 问 题 产 品 和 瘦 狗 产品 的 销售 量 都 很 少 。 若 产品 结构 显示 散乱 分 布 , 说 明 其 事业 内 
的 产品 结构 未 规划 好 ,企业 业绩 必然 较 差 。 这 时 就 应 区 别 不 同 产品 ,采用 不 同 策略 。 
第 二 法 则 :如果 在 现金 牛 区 域 一 个 产品 都 不 存在 ,或 者 即使 存在 ,其 销售 收入 也 几乎 可 
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以 忽略 。 这 种 状况 显示 企业 没有 任何 盈利 大 的 主力 产品 ,说明 应 当 对 现 有 产品 结构 进行 撤 
换 、 缩 小 的 策略 ,考虑 开发 新 的 事业 。 

第 三 法 则 :一 个 企业 的 产品 在 四 个 象限 中 的 分 布 越 是 集中 于 西北 方向 , 则 显示 该 企业 
的 产品 结构 中 明星 产品 越 多 , 越 有 发 展 潜力 ;相反 ,产品 的 分 布 越 是 集中 在 东南 角 , 说 明 瘦 
狗 类 产品 数量 大 ,该 企业 产品 结构 衰退 ,经 营 不 成 功 。 

第 四 法 则 :按照 产品 成 功 发 展 的 轨迹 ,从 间 题 产品 经 明星 产品 最 后 进入 现金 牛 产 品 阶 
段 ,这 其 中 的 特征 为 产品 的 销售 增长 率 越 高 ,为 维持 其 持续 增长 所 需 的 资金 量 也 相对 越 高 ， 
市 场 占有 率 越 大 ,创造 利润 的 能 力也 越 大 ,持续 时 间 也 相对 较 长 。 这 一 过 程 是 产品 从 资金 
耗费 到 为 企业 提供 效益 的 发 展 过 程 , 但 是 这 一 趋势 移动 速度 的 快慢 也 影响 到 其 所 能 提供 收 
益 的 大 小 。? 

如 果 某 一 产品 从 间 题 产品 (包括 瘦 狗 产品 ) 变 成 现金 牛 产 品 的 移动 速度 很 快 ,为 明星 产 
品 的 时 间 就 短 , 对 企业 提供 利润 的 可 能 性 及 持续 时 间 都 不 会 太 长 ,总 的 贡献 也 不 会 大 ;但 是 
相反 ,如 果 产 品 发 展 速 度 很 慢 , 在 某 一 象限 内 停留 时 间 过 长 , 则 该 产品 也 会 很 快 被 淘汰 。 

企业 经 营 者 的 任务 是 通过 四 种 类 型 产品 的 分 析 , 把 握 产品 结构 的 现状 ,主动 调整 以 适 
应 未 来 市 场 的 变化 ,先行 一 步 进行 产品 结构 调整 ,不 要 等 待 至 产品 到 了 “ 瘦 狗 ”阶段 才 考 虑 
如 何 撤 退 , 而 应 在 “现金 牛 ” 阶 段 就 考虑 如 何 使 产品 造成 的 损失 最 小 而 收益 最 大 。 


相关 案例 一 一 某 酒店 的 品牌 经 营 ” 


某 一 酒 类 经 销 公司 经 营 A.B`C.D、E、F、G 七 个 品牌 的 酒 品 ,公司 可 用 资金 50 万 元 。 
经 对 前 半年 的 市 场 销售 统计 分 析 , 发 现 :@A、B 品牌 业务 量 为 总 业务 量 的 70%% ,两 个 品牌 
的 利润 占 到 总 利润 的 75% ,在 本 地 市 场 占 主导 地 位 。 但 这 两 个 品牌 是 经 营 了 几 年 的 老 品 
牌 ,从 去 年 开始 市 场 销售 增长 率 已 呈 下 降 趋 势 , 前 半年 甚至 只 能 维持 原 有 业务 量 ;@C、D.、E 
三 个 品牌 是 新 开辟 的 品牌 。 其 中 C.D 两 个 品牌 前 半年 表现 抢眼 ,C 品牌 销售 增长 了 2070, 
D 品牌 增长 了 18%, 且 在 本 区 域内 尚 是 独家 经 营 。E 品牌 是 高 档 产 品 ,利润 率 高 ,销售 增长 
也 超过 了 1050 ,但 在 本 地 竞争 激烈 ,该 品牌 其 他 两 家 主要 竞争 对 手 所 占 市 场 比 率 达 到 
70%, 而 公司 只 占 到 10% 左 右 ;WF、G 两 个 品牌 市 场 销售 下 降 严 重 , 有 被 C.D 品牌 替代 的 
趋势 , 且 在 竞争 中 处 于 下 风 , 并 出 现 了 滞销 和 亏损 现象 。 

针对 上 述 情况 ,根据 波士顿 矩阵 原理 ,采取 如 下 措施 : 

确认 A、B 品牌 为 金牛 品牌 ,维持 原来 的 资金 投入 30 万 元 ,以 保证 市 场 占有 率 和 公司 
的 主要 利润 来 源 , 同 时 也 认识 到 А.В 品牌 已 经 出 现 了 衰退 现象 ,要 认真 找 出 原因 ,一 方面 
寻找 替代 品牌 ,一 方面 尽 可 能 地 延长 其 生命 力 。 

确认 С.Р 品牌 为 明星 品牌 ,虽然 目前 不 是 公司 的 主要 利润 来 源 ,但 发 展 潜力 很 大 , 决 
定 加 大 资金 投放 力度 ,加 快 发 展 步伐 ,扩大 与 竞争 对 手 的 差距 ,力争 成 为 公司 新 的 利润 增长 
点 。 决 定 先期 投入 资金 10 万 元 。 

ХЕС 品牌 果断 采取 撤退 战略 ,不 再 投入 资金 ,着 手 清理 库存 ,对 滞销 商品 降价 处 理 ， 


Ф 资料 来 源 :http://www. kddmg. net/emsgjkd/2012-08-18/1538. html 
© ”资料 来 源 :;http://wiki. mbalib. com/wiki/ % ЕВ % ВЗ % А 3 Е5 4 A3% АВ ЕЗ У; АТ ВЕУ Ет 
9F% А9 У Е9 98 4 В5) 
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尽快 回笼 资金 。 

对 下 品牌 投入 研发 力量 ,寻找 竞争 对 手 的 薄弱 方面 ,整合 资源 ,争取 扩大 市 场 份额 ,使 
E 品牌 成 为 明星 品牌 。 决 定投 入 资金 5 万 元 。 余 下 5 万 元 作为 机 动 资金 ,以 便 在 特殊 情况 
下 ,对 某 品牌 作 侧重 支持 。 


7.3.4 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 , 除 上 述 介绍 的 内 容 外 ,一 个 好 的 产品 策略 需 注意 以 下 
问题 。 

技术 组 合 的 选择 市 场 进 入 和 退出 策略 .时 机 的 选择 、 市 场 竞争 策略 的 选择 。 总 的 来 
说 ,1 个 工厂 可 以 选择 2 个 技术 进行 生产 , 若 在 亚洲 建设 新 工厂 的 情况 下 , 则 理论 上 可 以 生 
产 4 个 技术 的 产品 ,这 4 个 产品 中 最 好 包括 一 个 现金 牛 , 一 个 明星 产品 的 组 合 ,以 维持 持续 
午 利 的 能 力 ; 进 入 和 退出 策略 取决 于 现 有 产品 的 能 力 ,是 现金 牛 还 是 明星 产品 , 若 已 有 现金 
牛 或 明星 产品 , 则 可 以 考虑 退出 ; 若 没有 现金 牛 或 明星 产品 , 则 考虑 转换 到 新 产品 的 成 本 ; 
市 场 竞 争 策略 , 若 处 于 竞争 优势 地 位 ,可 以 考虑 将 该 产品 培育 成 明星 或 现金 牛 产品 , 若 处 于 
竞争 劣势 ,可 以 考虑 市 场 策略 为 填补 或 并 存 策略 ,所 谓 填 补 或 并 存 即 可 以 考虑 与 竞争 对 手 
不 同 特征 数量 或 相对 高 一 些 价格 ,不 和 竞争 对 手 直 接 竞争 。 

技术 网 络 覆 盖 比 率 不 等 于 销售 量 占 比 。 技 术 的 网 络 覆 盖 比 率 并 不 等 于 技术 占 整 个 市 
场 销售 比例 ,技术 网 络 履 盖 率 是 一 个 潜在 技术 需求 ,这 种 需求 意味 着 在 同样 的 营销 、 价 格 、 
特征 体系 下 占有 的 市 场 份额 ,但 往往 新 技术 的 成 本 制约 ,造成 即使 有 较 高 吸引 力 乘 数 ,也 达 
不 到 实际 销售 比例 。 它 与 市 场 中 替代 产品 价格 、 价 格 敏感 性 、 接 受 新 技术 快慢 有 关 。 

成 本 领先 战略 。 成 本 竞争 领先 优势 除 考虑 可 变 生 产 成 本 、 物 流 及 关税 成 本 外 ,还 要 综 
合 考虑 筹资 成 本 和 现 有 贷款 数量 ,累积 股东 回报 率 , 如 果 筹 资 成 本 和 贷款 数量 较 低 , 累积 股 
东 回 报 率 较 大 ,意味 该 企业 更 能 承受 亏损 等 因素 的 影响 。 

不 同市 场 价 格 ,特征 ,广告 以 及 累积 市 场 销售 量 敏感 性 不 同 。 所 谓 敏 感性 , 即 上 述 因素 
变化 引起 销售 量变 化 的 程度 ,可 以 通过 直接 对 比 或 回归 方法 进行 分 析 , 在 管理 会 计 章 节 已 
进行 详细 介绍 。 


7.3.5 相关 案例 一 一 不 仅仅 是 香水 ? 


每 年 , 露 华 浓 公司 都 要 销售 价值 10 多 亿美 元 的 化 妆 ~ 
品 、 护 肤 品 和 香 品 给 全 世界 的 消费 者 。 公 司 各 种 成 功 的 REVION 
香水 产品 使 露 华 浓 在 40 亿美 元 香 品 市 场 中 的 大 众 价格 Гарутом. вер ЖЕНЯ 
细 分 市 场 上 位 居 第 一 。 从 某 种 意义 上 说 , 露 华 浓 的 香水 、 
只 不 过 是 很 好 闻 的 油 和 化 学 品 的 精心 混合 物 。 但 是 , 露 ”| 的 世界 Й 力 
华 浓 知 道 出 售 香水 永远 不 止 是 出 售 香水 本 身 , 它 出 售 的 。 ДЯЧеоо з МИТА НИВУ МЯЬТУ ЯМ 
是 芳香 的 气味 给 使 用 香水 的 女性 带 来 的 魅力 。 
当然 ,香水 的 香味 决定 了 它 的 成 功 或 失败 。 如 香 品 营销 商 一 致 同意 ,“ 没 有 香味 就 没有 
销路 ,” 许 多 新 的 香 型 都 是 由 制 香 专家 在 精 选 的 芳香 屋 中 研制 出 来 的 。 香 水 从 芳香 屋 中 发 











ФО 资料 来 源 :《 科 特 勒 营销 案例 ), 源 自 http://www. haibao. cn/article/16735. Біт 
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运 时 装 在 丑陋 的 大 圆 桶 里 简直 就 不 是 我 们 想象 的 那样 ! 尽管 180 美元 一 兽 司 的 香水 
可 能 其 生产 成 本 只 需 10 美元 ,但 是 对 香水 消费 者 来 说 ,这 可 不 仅仅 是 只 值 几 个 美元 的 配料 
和 好 闻 的 香味 。 

配料 和 香味 以 外 的 许多 因素 增加 了 香水 的 魅力 。 事 实 上 ,在 露 华 浓 设计 一 种 新 香水 
时 ,香味 或 许 是 最 后 开发 的 部 分 。 露 华 浓 首先 调查 与 女性 不 断 变 化 的 价值 观 、 理 想 和 生活 
方式 相 适 应 的 新 香水 概念 。 当 露 华 浓 找到 一 种 有 前 途 的 新 概念 之 后 ,就 创造 和 命名 某 种 香 
昧 使 其 与 该 构思 相 一 致 。 露 华 浓 在 20 世纪 70 年 代 初 的 调查 表明 当时 的 女性 比 男 性 更 具 
竞争 力 , 她 们 在 努力 寻求 个 性 。 针 对 这 些 新 女性 , 露 华 浓 开发 了 查 利 (Charlie) 一 一 首 种 “ 生 
活 方式 ”香水 ,成 千 上 万 的 女性 把 查 利 当 做 是 勇敢 的 独立 宣言 ,因此 它 很 快 成 为 世界 最 畅销 
的 香水 。 

到 了 70 年 代 末 , 露 华 浓 的 调查 发 现 女 性 的 态度 正在 转变 一 一 “女性 已 取得 了 平等 ,这 
正 是 查 利 要 表明 的 。 现 在 ,女性 正 渴望 体现 一 种 女人 味 。? 使 用 查 利 香水 的 女孩 们 已 长 大 成 
人 ,她 们 现在 想 要 令 人 难以 幻想 的 香水 。 因 此 , 露 华 浓 稍微 巧妙 地 改变 了 一 下 查 利 的 市 场 
定位 ,该 香水 仍然 是 “独立 生活 方式 ”的 宣言 ,但 同时 又 加 上 了 一 点 “女人 味 和 浪漫 ?的 意境 。 
露 华 浓 研制 了 一 种 针对 80 年 代 女 性 的 香水 : 琼 秀 (Jontue) 。 该 香水 的 市 场 定 位 以 浪漫 为 
主题 。 露 华 浓 继续 精心 改进 查 利 的 市 场 定位 ,在 90 年 代 , 公 司 的 目标 市 场 是 “全 都 能 做 ,但 
是 又 清楚 地 知道 自己 想 干 什么 ”的 女性 。 通 过 不 断 调整 但 又 很 精妙 的 市 场 重 新 定位 ,目前 ， 
查 利 仍 然 是 大 众 市 场 的 最 畅销 香水 。 

香水 的 名 字 是 产品 的 重要 特征 之 一 , 露 华 浓 利用 名 字 , 如 查 利 . 竟 尾 琼 秀 .西亚 拉 
(Ciara) ,坏蛋 (Scoundrel) 、 猜 (Guess) 和 永 难忘 怀 (Unforgettable) 等 来 塑造 能 够 支持 每 种 
香水 市 场 定位 的 形象 。 公 司 推出 的 香水 产品 中 有 一 款 叫 “ 雅 奇 *(Ajee) ,意思 是 “女人 的 力 
量 ”, 针 对 美国 黑人 妇女 市 场 。 其 他 竞争 者 的 香水 名 字 有 :着 迷 (Obsession)、 激 情 
(Passion) \ 不 受 禁 止 (Uninhibited)、 野心 (Wild heart) , #9 № (Орішт) ‚№ Ж (Јоу). Э 
(Beautiful) .白色 亚麻 (White Linen)、 晨 露 (Youth Dew)、 永恒 (Eternity) 等 。 这 些 名 字 都 
说 明 香 水 带 给 消费 者 的 不 仅仅 是 好 闻 的 香气 。 奥 斯 卡 。 德 ， 拉 “。 丽 塔 (Oscardela Кепіа) 
公司 的 波纹 (Ruffles) 香 水 ,开始 时 只 作为 一 个 名 字 出 现 ,选择 它 是 因为 它 创造 了 一 个 异 
想 天 开 、 年 轻 、 魅 力 和 女性 味 十 足 的 形象 ,而 所 有 这 些 又 都 适合 于 年 轻 时 瞩 女 性 这 个 目标 
市 场 。 在 确定 了 香水 名 字 和 市 场 定位 之 后 ,公司 才 选 择 了 一 种 与 该 名 字 和 定位 匹配 的 
香味 。 

露 华 浓 还 必须 仔细 地 包装 香水 。 对 消费 者 来 说 ,瓶子 和 包装 盒 是 香水 及 其 形象 的 最 真 
实 象征 。 香 水 瓶 应 该 感觉 舒服 ,容易 使 用 , 放 在 商店 里 展示 时 能 给 人 以 深刻 的 印象 。 但 最 
重要 的 是 ,它们 必须 支持 香水 的 概念 和 形象 。 

因此 , 当 一 位 女性 消费 者 购买 香水 的 时 候 ,她 买 的 远 远 不 只 是 一 些 芳香 的 液体 。 香 水 
的 形象 ,允诺 香味、 名 字 和 包装 ,以 及 它 的 制造 公司 和 销售 商店 ,所 有 这 些 都 已 成 为 整个 香 
水 产品 的 一 部 分 。 所 以 , 当 露 华 浓 出 售 香水 的 时 候 , 出 售 的 不 仅仅 是 一 种 有 形 的 产品 ,同时 
也 在 出 售 香水 所 代表 的 生活 方式 自我 表现 和 别具一格 ;成 就 .成 功 和 地 位 ;温柔 浪漫 、 
激情 和 幻想 ;回忆 希望 和 梦想 。 
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7.4 定价 策略 


在 营销 管理 中 ,产品 定价 是 一 项 既 重 要 又 困难 ,而 且 有 一 定 风险 的 工作 。 产 品 价格 影 
响 到 产品 的 销售 额 和 市 场 份额 .竞争 者 的 反应 以 及 企业 的 利润 等 多 个 方面 ,合理 的 定价 对 
于 一 个 企业 的 成 功 至 关 重 要 。 


7.4.1 企业 的 定价 目标 


企业 在 定价 之 前 必须 首先 确定 定价 目标 。 定 价目 标 以 企业 营销 目标 为 基础 ,是 企业 选 
择 定价 方法 和 制订 价格 策略 的 依据 。 因 为 定价 目标 是 为 企业 营销 目标 而 服务 的 ,企业 的 定 
价目 标 也 有 多 种 。 

以 获取 利润 为 定价 目标 。 价 格 高 于 成 本 ,获取 经 营利 润 ,值得 注意 的 是 既 要 保证 一 定 
的 利润 率 ,也 要 保证 一 定 的 销售 量 , 使 利润 能 够 相对 最 大 化 。 

以 扩大 销售 额 为 定价 目标 。 有 时 企业 会 将 定价 的 目标 主要 着 眼 于 产品 销售 量 的 扩大 ， 
牺牲 一 部 分 利润 。 如 在 新 产品 刚 进 入 市 场 阶段 ,只 有 迅速 扩大 销售 才 可 能 形成 规模 效应 ， 
导致 产品 成 本 的 下 降 。 这 时 定价 导向 是 以 销售 量 为 目的 。 

以 市 场 占 有 率 为 定价 目标 。 企 业 从 占领 市 场 的 份额 大 小 来 制定 商品 的 定价 目标 。 市 
场 占 有 率 的 高 低 对 于 价格 的 高 低 有 很 大 影响 。 这 时 定价 以 占有 市 场 份额 为 导向 。 

以 改善 形象 为 定价 目标 。 把 价格 作为 确定 企业 特定 形象 的 表现 手段 的 定价 目标 。 

值得 注意 的 是 定价 目标 的 实现 ,都 需要 考虑 到 竞争 对 手 的 定价 策略 , 而 不 单单 是 孤立 
存在 的 。 


7.4.2 产品 的 定价 依据 


企业 具有 在 竞争 的 市 场 中 追逐 利润 的 特征 ,因此 ,其 产品 价格 一 方面 以 商品 的 成 本 为 
基础 , 男 一 方面 也 受到 市 场 供求 和 各 种 市 场 环境 因素 的 影响 ,往往 变化 很 大 。 

以 利润 为 目的 的 定价 目标 ,必须 使 销售 额 大 于 总 成 本 , 即 价格 不 能 低 于 平均 成 本 费用 。 
所 谓 产 品 平均 成 本 费用 包含 平均 固定 成 本 费用 和 平均 变动 成 本 费用 两 个 部 分 ,固定 成 本 费 
用 并 不 随 产 量 的 变化 而 按 比 例 发 生 , 企 业 取 得 盈利 的 初始 点 只 能 在 价格 补偿 平均 变动 成 本 
费用 之 后 的 累积 余额 等 于 全 部 固定 成 本 费用 之 时 。 显 然 ,产品 成 本 是 企业 核算 一 亏 的 临界 
点 ,产品 售 价 大 于 产品 成 本 时 企业 就 有 可 能 形成 鳃 利 ,反之 则 亏本 。 一 般 而 言 ,企业 定价 中 
使 用 比较 多 的 成 本 类 别 有 以 下 几 种 : 

市 场 供 求 。 供 求 规律 是 商品 经 济 的 内 在 规律 ,市 场 供求 的 变动 与 产品 价格 的 变动 是 相 
互 影响 的 ,包括 蔡 代 产品 市 场 供求 状况 的 影响 。 

竞争 状况 。 价 格 是 一 种 重要 的 竞争 手段 ,企业 应 根据 整个 市 场 的 竞争 环境 调整 定价 策 
略 ,在 不 同 的 市 场 竞 争 环境 中 ,其 定价 策略 选择 也 不 一 样 ,只 有 选择 对 企业 更 为 有 利 的 定价 
策略 ,这 样 才能 获胜 。 一般 典 型 的 市 场 竞 争 环境 有 : 

完全 竞争 。 完 全 竞争 的 特征 为 :市 场 内 企业 的 数量 多 且 规 模 小 ,产品 或 服务 同 质 化 , 单 
个 企业 生产 量 对 市 场 产 品 或 服务 的 总 供应 量 影响 不 大 ,单个 企业 是 市 场 价格 的 接受 者 。 在 
现实 当中 ,这 种 完全 竞争 的 市 场 条件 几 乎 不 存在 。 
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垄断 性 竞争 。 在 垄断 性 竞争 的 市 场 条 件 下 ,市 场 上 有 许多 企业 和 买主 ,每 个 企业 提供 
差异 化 的 产品 或 服务 。 企 业 可 以 突出 其 差异 优势 ,通过 变动 价格 的 方法 来 寻求 较 高 的 
利润 。 

寡头 竞争 。 在 寡头 竞争 的 市 场 条 件 下 , 价格 由 少数 几 家 占领 导 地 位 的 企业 控制 ,这 些 
企业 之 间 是 相互 依存 和 影响 的 关系 ,是 竞争 和 垄断 的 混合 产物 ,其 他 企业 进入 这 一 市 场 会 
受到 种 种 阻碍 。 

纯粹 芍 断 。 在 纯粹 芍 断 的 市 场 条 件 下 ,一 个 行业 中 的 某 种 产品 或 服务 只 是 独家 经 营 ， 
没有 竞争 对 手 ,能 完全 控制 价格 。 


7.4.3 企业 定价 的 基本 方法 


企业 的 定价 方法 很 多 ,考虑 的 因素 很 多 ,往往 最 后 的 价格 是 综合 考虑 的 结果 。 因 此 ,处 
于 不 同 竞争 地 位 和 不 同 环境 中 的 企业 采用 的 定价 方法 是 不 同 的 ,定价 时 的 侧重 点 会 有 所 不 
同 。 因 此 ,从 价格 制定 的 侧重 点 出 发 ,定价 方法 基本 可 分 为 三 大 类 。 
7.4.3.1 成 本 导向 定价 

成 本 导向 定价 是 指 以 产品 的 成 本 为 主要 依据 ,综合 考虑 其 他 因素 制定 价格 的 方法 。 由 
于 产品 的 成 本 形态 以 及 利润 核算 方法 的 不 同 ,成 本 导向 定价 有 以 下 几 种 具体 形式 。 

(1) 总 成 本 加 成 定价 法 。 指 在 单位 产品 总 成 本 上 加 一 定 比例 的 利润 ,就 是 单位 产品 的 
价格 。 有 两 种 计算 方法 : 

成 本 加 成 定价 法 。 是 指 在 单位 产品 成 本 的 基础 上 ,加 上 预期 的 利润 额 作为 产品 的 销售 
价格 。 销 售 价格 与 成 本 之 间 的 差额 即 利 润 。 在 实际 运用 中 ,又 分 为 两 种 情况 。 

顺 加 成 :销售 单价 二 单位 总 成 本 X (1 十 毛利 率 ) 

道 加 成 :销售 单价 = 单位 总 成 本 二 (一 毛利 率 ) 

当 毛 利率 一 样 的 情况 下 ,两 种 不 同 的 加 成 方法 得 出 的 单价 是 不 一 样 的 。 若 我 们 设 定单 
位 总 成 本 为 100 元 ,毛利 率 为 20%, 那 么 按 顺 加 成 得 出 的 销售 单价 为 100 х (1 十 20%%) = 
120; 而 按 逆 加 成 得 出 的 销售 单价 则 为 100 二 (1 一 20%) = 二 125。 这 是 因为 顺 加 成 是 以 单位 
总 成 本 为 基数 计算 毛利 额 的 ,而 逆 加 成 则 是 以 销售 单价 为 基数 计算 毛利 额 的 ,基数 不 一 样 ， 
毛利 水 平 就 不 一 样 , 价 格 自 然 也 就 不 一 样 。 

变动 成 本 加 成 定价 法 。 也 叫 边际 贡献 定价 法 ,是 指 在 变动 成 本 的 基础 上 加 上 预期 的 边 
际 贡献 。 产 品 生产 成 本 包括 固定 成 本 和 变动 成 本 两 部 分 , 若 在 定价 时 只 依据 变动 成 本 ,不 
考虑 固定 成 本 ,由 于 边际 贡献 会 小 于 、 等 于 或 大 于 变动 成 本 ,所 以 企业 就 会 出 现 盈 利 、 保 本 
或 亏损 三 种 情况 。 这 种 定价 方法 一 般 在 市 场 激烈 竞争 时 采用 。 值 得 注意 的 是 ,在 产品 降价 
出 售 时 特别 重要 , 售 价 不 能 低 于 变动 成 本 ,说 明 企 业 不 会 亏本 ;反之 ,就 是 生产 越 多 亏本 
越 多 。 

(2) 目标 利润 定价 法 。 企 业 根据 目标 利润 的 原则 ,首先 确定 一 个 目标 利润 ,然后 加 上 
总 成 本 ,再 除 以 总 产量 ,就 能 得 出 销售 单价 。 


销售 单价 一 (总 成 本 十 目标 利润 ) 一 预期 总 产量 


当然 , 目标 利润 定价 的 前 提 是 ,产品 的 市 场 潜力 很 大 ,需求 的 价格 弹性 不 大 , 按 目标 利 
润 确定 的 价格 肯定 能 被 市 场 接受 。 
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7.4.3.2 需求 导向 定价 

以 市 场 对 产品 或 服务 的 需求 为 主要 依据 ,综合 考虑 企业 的 营销 成 本 和 市 场 竞争 情况 ， 
制定 或 调整 营销 价格 的 方法 。 企 业 在 制定 价格 时 往往 会 侧重 考虑 某 一 方面 的 因素 ,因此 ， 
在 实际 操作 中 ,形成 了 多 种 需求 导向 定价 法 。 

习惯 定价 法 。 指 消费 者 长 期 购买 并 接受 了 产品 或 服务 的 价格 ,在 产品 的 性 能 和 用 途 基 
本 没有 改变 , 消费 者 愿意 按 以 往 的 价格 购买 产品 。 提 供 这 类 产品 或 服务 的 企业 一 般 不 轻易 
改变 价格 , 减 价 会 引起 消费 者 对 产品 的 疑虑 , 涨 价 会 影响 产品 的 销售 。 

可 销 价格 倒 推 法 。 根 据 消费 者 可 接受 的 价格 来 确定 其 销售 价格 的 定价 法 。 一 般 在 两 
种 情况 下 企业 可 采用 这 种 定价 法 :一 是 为 了 在 价格 方面 与 现 有 类 似 产品 竞争 ;二 是 在 推出 
新 产品 的 时 候 , 通 过 市 场 调查 确定 消费 者 可 接受 的 价格 。 

认 知 价值 定价 法 。 企 业 根据 消费 者 对 产品 或 服务 价值 的 认可 程度 而 不 是 根据 成 本 来 
制定 价格 的 方法 。 
7.4.3.3 竞争 导向 定价 

根据 同类 产品 或 服务 的 市 场 竞争 状态 为 依据 ,来 确定 产品 或 服务 价格 的 方法 。 

通行 价格 定价 法 。 企 业 根据 行业 的 平均 价格 水 平 或 竞争 对 手 的 价格 为 基础 制定 价格 ， 
也 称 为 随行 就 市 定价 法 。 在 竞争 的 市 场 中 ,价格 高 于 其 他 企业 ,就 可 能 失去 市 场 ,从 而 导致 
生产 能 力 闲 置 ,生产 成 本 提高 ,企业 利润 下 降 ;价格 低 于 竞争 企业 ,就 失去 了 价格 优势 ,影响 
销售 。 因 此 在 现实 的 营销 活动 中 , “平均 价格 水 平 " 是 一 种 被 动 的 定价 方法 ,但 易 为 消费 者 
接受 ,而 且 也 能 保证 企业 获得 与 竞争 对 手相 对 一 致 的 竞争 起 点 ,因此 使 许多 企业 倾向 与 竞 
争 者 价格 保持 一 致 。 尤 其 是 在 少数 实力 雄厚 的 企业 控制 市 场 的 情况 下 ,对 于 大 多 数 中 小 企 
业 而 言 ,由 于 其 市 场 竞 争 能 力 有 限 , 更 不 愿 与 生产 经 营 同类 产品 的 大 企业 发 生 面 对 面 的 价 
格 竞争 ,而 靠 价格 尾随 ,根据 领先 企业 的 价格 来 确定 自己 的 实际 价格 。 

竞争 价格 定价 法 。 与 通行 价格 法 相反 ,竞争 价格 定价 法 是 一 种 主动 竞争 的 定价 方法 。 
一 般 为 具有 领先 地 位 的 企业 采用 。 在 综合 考虑 实施 企业 的 战略 需要 的 情况 下 ,以 竞争 对 手 
的 价格 和 产品 竞争 能 力 为 基础 ,主动 调整 企业 销售 的 产品 价格 。 

密封 竞标 定价 法 。 这 种 定价 法 主要 用 于 投标 交易 方式 。 


7.4.4 价格 策略 与 竞争 


制定 价格 不 仅 是 一 门 科学 ,而 且 需 有 一 套 策略 和 技巧 。 定 价 方法 着 重 于 确定 产品 的 基 
础 价格 ,定价 技巧 则 着 重 于 根据 市 场 的 竞争 状况 而 作出 决策 。 
7.4.4.1 新 产品 价格 策略 

在 新 产品 进入 市 场 时 ,定价 是 至 关 重要 的 因素 ,是 对 占有 市 场 份额 和 利润 最 大 化 两 者 
之 间 的 权衡 。 新 产品 的 价格 策略 有 以 下 类 型 : 

投 脂 价格 策略 。 这 是 一 种 高 价格 策略 , 即 在 新 产品 进入 市 场 时 ,价格 定 得 高 ,目标 是 短 
时 期 内 实现 利润 最 大 化 。 该 策略 不 仅 能 在 短期 内 能 够 实现 企业 利润 最 大 化 ,也 为 后 期 降价 
留 下 了 空间 ,也 符合 消费 者 对 价格 由 高 到 低 的 消费 心理 。 作 为 一 种 短期 的 价格 策略 ,这 种 
策略 适用 于 具有 独特 技术 .有 专利 保护 .生产 能 力 有 限 等 特点 的 新 产品 上 。 

渗透 价格 策略 。 这 是 一 种 低 价 策略 , 即 在 新 产品 进入 市 场 时 ,以 较 低 的 价格 吸引 消费 
者 ,从 而 快速 提高 销售 量 。 该 策略 优点 在 于 :一 方面 可 以 迅速 提升 销售 量 ,通过 高 销量 来 换 
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取 利润 ; 另 一 方面 能 提高 产品 壁 圣 ,阻止 竞争 对 手 进入 ,有 利于 迅速 占有 市 场 。 不 足 之 处 是 
风险 较 大 ,由 于 单 件 产品 利润 低 ,固定 资产 投资 大 ,投资 回收 期 较 长 ,如 果 产 品 不 能 大 量 销 
售 ,会 给 企业 造成 重大 损失 。 因 此 作为 一 种 长 期 价格 策略 ,渗透 价格 策略 适用 于 能 快速 大 
批量 生产 ,特点 不 突出 , 易 仿制 ,技术 简单 的 新 产品 。 

满意 价格 策略 。 这 是 一 种 折 中 价格 策略 , 它 平衡 上 述 两 种 定价 策略 的 特点 ,销售 价格 
比较 平均 。 既 保证 企业 有 一 定 的 销售 量 ,同时 也 获得 一 定 的 初期 利润 ,也 称 为 “温和 价格 ” 
或 “君子 价格 ”。 
7.4.4.2 相关 产品 价格 策略 

相关 产品 具有 销售 上 的 相互 联系 性 ,生产 经 营 多 种 产品 的 企业 就 可 能 利用 这 种 联系 制 
定价 格 。 

替代 产品 价格 策略 。 替 代 产 品 是 指 基本 用 途 相同 的 产品 。 替 代 产 品 价格 策略 是 指 企 
业 有 意识 地 规划 所 有 替代 产品 的 价格 比例 ,用 以 达成 某 种 营销 目标 。 具 有 替代 关系 的 产 
品 , 降 低 一 种 产品 的 价格 ,不 仅 会 使 该 产品 的 销售 量 增加 ,同时 会 降低 替代 产品 的 销售 量 。 
例如 ,一 个 企业 生产 不 同型 号 的 手机 就 属 这 种 情况 。 企 业 一 般 将 性 能 好 的 手机 价格 定 得 高 
一 些 , 性 能 差 一 些 的 手机 价格 定 得 低 一 些 。 

互补 产品 价格 策略 。 互 补 产品 是 指 配 套 使 用 的 产品 。 互 补 产品 价格 策略 指 的 是 利用 
价格 对 消费 连带 品 市 场 需 求 的 调节 功能 ,利用 一 定 的 定价 技巧 ,使 营销 目标 的 实现 由 “点 ” 
及 “ 面 ”。 具 有 互补 关系 的 产品 很 多 ,如 照相 机 与 胶卷 . 剃 须 刀 与 刀 架 .圆珠笔 与 笔 世 等 。 在 
互补 关系 中 ,一 般 存在 主导 和 辅助 两 个 部 分 , 像 照 相机 是 主 件 , 胶 卷 是 附件 。 互 补 产品 价格 
策略 就 是 降低 主导 作用 的 产品 或 服务 项 目的 价格 ,来 促进 系列 产品 的 销售 。 在 一 般 情况 
下 ,照相 机 价格 低 一 些 , 购 买 照 相机 的 人 增多 ,对 胶卷 的 需求 量 随 之 增加 , 这样 企 业 能 从 附 
件 的 销售 中 获得 更 多 的 利润 。 

一 揽 子 价格 策略 。 对 相关 产品 进行 搭配 销售 定价 的 策略 。 一 般 有 两 种 方法 :@ 分 级 定 
价 策略 。 把 企业 的 产品 分 成 有 限 的 几 个 价格 档次 ,而 不 是 多 种 价格 种 类 的 策略 。 人 @@ 配 套 定 
价 策略 。 将 相互 关联 的 多 种 产品 组 合 捆绑 销售 。 如 多 件 家 具 的 组 合 、 礼 品 组 合 、 化 妆 品 组 
合 等 。 成 套 的 定价 往往 低 于 单个 产品 销售 价格 之 和 ,不 仅 能 够 给 消费 者 提供 方便 ,还 能 够 
促进 销售 。 

差价 策略 。 这 是 相同 的 产品 以 不 同 价格 出 售 的 策略 ,产品 价格 按照 不 同市 场 购买 能 力 
设 定 , 这 种 方法 可 以 增加 企业 利润 。 

地 理 差 价 策略 。 指 企业 以 不 同 的 价格 策略 在 不 同 地 区 营销 同一 种 产品 ,以 形成 同一 产 
品 在 不 同 空间 的 横向 价格 策略 组 合 。 差 价 的 原因 有 些 是 因为 运输 费用 不 同 , 有 些 是 因为 不 
同 区 域 市 场 具 有 不 同 的 需求 曲线 和 需求 弹性 。 例 如 ,同样 一 瓶 饮料 在 沿海 与 内 地 的 价格 

时 间 差 价 策略 。 指 对 相同 的 产品 , 按 需求 的 时 间 不 同 而 制定 不 同 的 价格 。 例 如 ,夜间 
实行 比较 贵 的 出 租车 费 ,旺季 的 产品 在 淡季 廉价 出 售 等 。 

用 途 差价 策略 。 指 根据 产品 的 不 同 用 途 制定 有 差异 的 价格 。 其 目的 是 通过 增加 产品 
的 新 用 途 来 开拓 市 场 。 还 包括 了 质量 不 同 的 差价 .策略 折扣 价格 以 及 策略 心理 定价 策略 等 
定价 方式 。 

企业 定价 一 般 有 成 本 导向 型 ,需求 导向 型 和 竞争 导向 型 等 几 种 方式 。 在 成 本 导向 定价 
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中 ,可 按 成 本 加 成 定价 法 .目标 利润 定价 法 进行 定价 ;在 需求 导向 定价 中 ,可 按 习惯 定价 法 、 
可 销 价格 倒 推 法 、 认 知 价值 定价 法 进行 定价 ;竞争 导向 定价 则 是 以 竞争 各 方 之 间 的 实力 对 
比 和 竞争 者 的 价格 为 主要 定价 依据 。 

在 复杂 多 变 的 市 场 环 境 中 ,企业 必须 根据 目标 市 场 需求 和 外 部 环境 的 变化 ,采取 恰当 
的 策略 ,保持 价格 的 市 场 竞争 力 和 企业 盘 利 能 力 。 


7.4.5 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,定价 策略 需要 主要 考虑 的 因素 有 :成 本 、 市 场 策 略 以 
及 竞争 对 手 市 场 策略 。 依 据 成 本 法 定价 是 一 种 以 自我 为 主 的 定价 策略 , 即 设 定 净利 润 率 ， 
可 以 通过 损益 表 获 得 相关 数据 ,如 销售 额 为 1 亿美 元 ,净利 润 为 0. 2 亿美 元 , 即 利润 率 为 
20%, 但 有 可 能 无 法 实现 ,存在 很 大 的 风险 。 为 了 使 制定 的 价格 具有 可 行 性 ,降低 市 场 的 风 
险 ,定价 时 可 结合 市 场 策 略 以 及 竞争 对 手 策略 。 有 四 种 典型 的 市 场 组 合 , 即 填补 一 竞争 对 
手 填补 ,填补 一 竞争 对 手 独占 ,独占 一 竞争 对 手 填 补 ,独占 一 竞争 对 手 独 占 ,在 四 种 组 合 中 ， 
利润 率 依次 降低 ,竞争 程度 趋 于 激烈 。 

差异 定价 需要 考虑 几 个 因素 ,不 同 技术 之 间 、 不 同市 场 之 间 以 及 不 同 技术 阶段 。 所 谓 
不 同 技术 之 间 , 注 意 技术 1、2、3、4 产品 之 间 的 价格 差异 ,比较 好 的 定价 策略 应 该 是 技术 4 之 
技术 3 之 技术 2 之 技术 1, 如 果 出 现 技 术 4 二 技术 2 的 情况 ,会 挤 压 技术 2 产品 的 销售 ;不 同 
市 场 之 间 , 由 于 市 场 上 公司 对 不 同市 场 的 策略 不 同 ,有 些 公 司 在 美国 会 采用 独占 策略 ,有 些 
公司 会 在 亚洲 采用 独占 策略 ,因此 其 定价 会 存在 一 定 的 差异 ;在 市 场 早期 阶段 价格 最 高 ,并 
不 断 降低 。 


7.4.6 相关 案例 一 一 科 特 勒 “定价 是 一 种 战略 手段 ”” 


公司 的 总 经 理 和 各 部 门 的 经 理 一 般 都 会 认为 定价 是 一 个 令 人 头疼 的 问题 ,并 且 会 随 着 
时 间 的 推移 而 变 得 越 来 越 难 。 许 多 公司 往往 匆匆 制定 自己 的 价格 战略 ,例如 , “我 们 计算 出 
产品 成 本 ,再 加 上 行业 过 去 的 平均 边际 毛利 作为 我 们 产品 的 价格 ”, 或 者 是 “价格 是 由 市 场 
决定 的 ,我 们 必须 计算 出 它 是 怎样 得 来 的 ”。 

但 是 ,明智 的 公司 对 定价 有 独特 的 看 法 ,它们 会 把 定价 作为 一 种 重要 的 战略 手段 。“ 强 
有 力 的 定价 者 ”已 经 发 现 了 价格 对 利润 的 极 大 影响 作用 。 以 下 是 几 个 公司 的 例子 ,它们 强 
有 力 的 定价 战略 已 经 帮助 它们 获得 了 在 相应 行业 中 的 领先 地 位 。 
7.4.6.1 定价 与 营销 战略 相 结 合 ге є С 

斯 沃 琪 (Swatch) 公 司 的 手表 战略 典型 地 号 WATCH GROUP 
反映 了 定价 和 综合 营销 战略 的 有 机 结合 。 SWATCH 公 司 : 1985 年 由 ASUAG 和 SSIH 公 司 合并 
照 斯 沃 琪 公司 设计 实验 室 负责 人 的 说 法 , 它 的 “| 众多 有 贡品 牌 ，SNXTR ЗАРОСТІ. ON 
产品 的 价格 一 般 固定 在 40 美元 ,这 是 一 个 简化 “|: 六 和 人 和 和 
的 价格 ,是 一 个 不 带 任何 附加 成 分 的 价格 。 价 “| 级 豪华 表 。 
格 可 以 反映 出 该 公司 试图 传达 的 商品 的 其 他 













Ф 资料 来 源 :《 定 价 是 一 种 战略 手段 ), 新 浪 财经 , http://finance sina. соп, cn/jygl/20020930/ 
1013262226. html 
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特性 ,使 公司 可 以 同 世 界 其 他 手表 厂商 区 别 开 来 。 公 司 明白 无 误 地 告诉 人 们 :一 只 斯 沃 琪 
手表 不 仅 是 可 以 买 得 起 的 ,而 且 是 可 以 获得 的 ; 买 一 块 斯 沃 琪 公司 的 手表 是 很 容易 作出 的 
决定 ;把 价格 定 在 40 美元 与 定 在 37. 5 美元 是 不 同 的 , 它 也 不 同 于 标价 50 美元 却 以 八 折 销 
售 的 情形 。 就 像 该 手表 的 广告 和 设计 一 样 , 公 司 把 价格 固定 在 40 美元 意味 着 “你 不 用 担心 
会 犯错 误 , 开 心 点 ”。 
7.4.6.2 定价 与 价值 前 景 相 结 合 

葛 兰 素 制 药 公 司 (Glaxo) 推 出 了 一 种 治疗 
溃疡 的 新 药 扎 泰 尔 (Zantal) 来 打击 该 类 药品 生 
产 商 泰 格 米 特 公司 (Tagamet) 。 传 统 的 观念 认 
为 ,作为 该 市 场 上 的 第 二 生产 商 , 葛 兰 素 公 司 的 “| 英国 葛 兰 素 史 克 公 司 (Glaxo Smith Kline ) ， 简 称 
药品 ( 扎 泰 尔 ) 的 定价 应 该 比 泰 格 米 特 的 定价 低 6, Вана. дас. ок 
10%%。 葛 兰 素 公司 的 总 裁 保 罗 。 吉 母 拉 姆 | 强 强 联合 ， 于 2000 年 12 月 成 立 。 成 立 后 公司 秉承 
(PaulGirolam) 认 为 扎 泰 尔 要 比 泰 格 米 特 公司 的 “| АРРАН аа, ани 
产品 好 ,因为 该 药物 的 相互 影响 和 副作用 小 ,而 
且 更 便于 服用 。 当 这 些 信息 被 充分 反映 到 市 场 上 后 ,这 些 优势 为 该 产品 制定 高 洲 价 价格 提 
供 了 坚实 的 基础 一 一 葛 兰 素 公 司 扎 泰 尔 产品 的 价格 要 比 泰 格 米 特 产品 的 价格 高 得 多 ,并 且 
它 获 得 了 市 场 领导 者 地 位 。 
7.4.6.3 按照 细 分 价值 来 定价 并 提供 服务 

巴 根 斯 。 伯 格 公司 (BugsBurgor) 生 产 的 伯 格 杀 虫 剂 的 定价 是 其 他 同类 产品 的 5 倍 。 
巴 根 斯 公司 能 够 获得 这 个 溢价 价格 是 因为 它 把 中 心 放 在 一 个 对 质量 特别 敏感 的 市 场 ( 旅 店 
和 和 餐馆 ) 上 ,并 向 它们 提供 它们 认为 最 有 价值 的 东西 :保证 没有 害虫 而 不 是 控制 害虫 。 它 所 
提供 给 这 个 特定 市 场 的 优质 服务 使 它 能 够 制定 出 这 样 的 价格 。 这 样 高 的 价格 使 它 有 能 力 
培训 服务 人 员 并 支付 工资 ,这 样 就 可 以 激励 员工 为 客户 提供 优质 的 服务 。 因 此 ,公司 所 提 
供 的 产品 的 价值 决定 了 其 价格 ,而 价格 又 反 过 来 为 提供 这 种 价值 所 必要 采取 的 行动 提供 了 
充足 的 资金 。 
7.4.6.4 按照 细 分 成 本 和 竞争 形势 来 制定 价格 


《财富 杂志 》 称 前 进 保 险 公 司 (Progressive 

Insurance) 是 汽车 保险 业 中 的 “明智 定价 之 王 ”。 1 

该 公司 在 收集 和 分 析 数 据 上 比 其 他 任何 公司 都 前 进 保险 公司 ( Progressive Insurance ) : 
做 得 好 , 它 清楚 地 知道 为 各 种 类 型 的 顾客 提供 服 1037010. ваат. ен 
务 的 成 本 ,这 使 它 能 够 为 那些 高 风险 、 可 获 利 的 | 程序 上 的 创新 、 定 价 方式 的 创新 等 ， 这 一 系列 的 
АВН иван ААЛИЕВА, опоо а зоон 
保险 服务 的 。 没 有 人 能 与 它 竞争 ,加 上 它 对 成 本 

有 一 个 可 靠 的 认识 ,前 进 保险 公司 在 为 这 类 客户 提供 服务 中 获取 大 量 的 极 利 。 


7.5 广告 策略 


广告 的 概念 ,严格 来 说 可 划分 为 广义 和 狭义 两 种 。 广 义 的 广告 即 “ 广 而 告 之 ”, 是 指向 
广大 公众 传递 信息 的 手段 和 行为 ;狭义 的 广告 ,确切 地 讲 即 商业 广告 ,是 指 企 业 为 扩大 销售 
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获得 盈利 ,以 付 酬 的 方式 利用 各 种 传播 手段 向 目标 市 场 的 广大 公众 传播 商品 或 服务 信息 的 
经 济 活动 。 
7.5.1 广告 的 特征 


广告 是 利用 各 种 传播 媒体 来 传递 商品 和 服务 信息 ,这 就 形成 了 广告 宣传 的 一 些 固有 

传播 面 广 。 由 于 传播 媒体 能 大 量 地 复制 信息 并 广泛 地 进行 传播 ,所 以 广告 的 信息 覆盖 
面相 当 大 ,可 以 使 企业 及 其 产品 在 短期 内 迅速 扩大 影响 。 

间接 传播 。 由 于 是 通过 传播 媒体 进行 宣传 ,广告 主 和 广告 的 接受 者 并 不 直接 见面 。 所 
以 广告 的 内 容 和 形式 就 会 对 广告 的 宣传 效果 产生 很 大 的 影响 。 

媒体 效应 。 由 于 消费 者 是 通过 传播 媒体 来 获得 产品 和 服务 信息 的 ,所 以 媒体 本 身 的 声 
誉 、 吸 引力 及 其 接触 的 可 能 性 都 会 对 广告 信息 的 传播 效果 产生 正 反 两 方面 的 效应 。 

经 济 效益 。 由 于 广告 对 传播 媒体 的 利用 是 有 偿 的 ,所 以 企业 的 广告 活动 就 必须 重视 经 
济 效益 ,必须 对 广告 费用 的 投入 及 其 产生 的 促销 效果 进行 核算 和 比较 。 


7.5.2 广告 的 目标 


所 谓 广 告 目标 ,是 企业 借助 广告 活动 ,在 规划 期 内 所 期 望 达 到 的 最 终 效果 。 广 告 目标 
对 广告 总 体 活动 具有 指导 意义 ,也 是 制定 广告 战略 和 策划 的 首要 步骤 及 准则 。 按 其 具体 内 
容 进行 分 类 ,可 分 为 以 下 四 种 。 

销售 增长 目标 。 销 售 增长 目标 是 企业 广告 活动 中 较为 常见 的 广告 目标 ,往往 通过 销售 
额 \ 销 售 量 等 指标 来 衡量 。 但 是 ,由 于 广告 并 非 实现 销售 的 唯一 手段 ,必须 与 产品 \ 价 格 、 汇 
道 等 策略 及 其 他 促销 方式 配套 使 用 ,因此 对 这 一 广告 目标 的 实现 程度 就 难以 单独 的 评价 。 

市 场 拓 展 目标 。 以 市 场 拓展 为 目标 的 广告 战略 旨 在 拓展 新 的 市 场 , 其 期 望 通过 一 段 时 
期 的 广告 活动 能 使 一 批 新 的 消费 者 加 入 本 企业 产品 的 消费 行列 ,所 以 以 市 场 拓 展 为 目标 的 
广告 战略 一 般 注重 在 新 的 消费 群体 中 对 商品 或 品牌 知晓 度 的 宣传 。 

产品 推广 目标 。 以 产品 推广 为 目标 的 广告 战略 旨 在 扩大 产品 的 认 知 度 或 知晓 度 , 其 期 
望 通过 一 个 阶段 的 广告 活动 能 使 企业 的 某 一 种 产品 或 品牌 为 目标 市 场 的 消费 者 了 解 和 
接受 。 

企业 形象 目标 。 以 企业 形象 为 目标 的 广告 战略 旨 在 扩大 企业 在 社会 上 的 影响 ,其 期 户 
通过 一 段 时 期 的 广告 活动 能 使 企业 整体 的 知名 度 和 美誉 度 得 到 提高 ,所 以 以 企业 形象 为 目 
标的 广告 战略 不 单纯 追求 短期 内 商品 销售 量 的 增长 ,而 注重 于 同 目标 受众 之 间 的 信息 和 情 
感 沟通 ,追求 他 们 对 本 企业 的 文化 理念 及 视觉 形象 的 认同 ,努力 增强 目标 受众 对 企业 的 好 
感 和 信任 。 


7.5.3 广告 的 预算 


广告 是 有 偿 地 使 用 传播 媒体 进行 宣传 的 手段 ,因此 广告 必须 要 投入 大 量 的 费用 。 企 业 
在 广告 策划 时 必须 根据 其 广告 目标 和 自身 能 力 对 广告 费用 的 提取 和 使 用 作出 预算 。 在 制 
定 广告 预算 时 一 般 要 考虑 五 个 方面 的 因素 。 

产品 生命 周期 的 阶段 。 处 于 导入 期 的 新 产品 一 般 要 投入 大 量 的 广告 费用 ,以 扩大 产品 


138 “全球 化 的 挑战 
的 影响 。 而 已 建立 了 较 高 品牌 知名 度 的 产品 ,或 已 处 在 成 长 期 的 产品 广告 费用 的 投入 就 可 


少 一 些 。 

市 场 份 额 和 顾客 忠实 度 。 市 场 份 额 已 经 比较 大 的 企业 不 需要 利用 广告 去 拓展 更 大 的 
市 场 ,一 般 占 市 场 份额 较 小 的 企业 广告 的 投入 就 可 能 多 一 些 ; 同 样 已 建立 了 一 批 忠 实 顾 客 
群体 的 企业 比 那些 仍 需 要 去 建立 自己 忠实 顾客 群体 的 企业 广告 的 投入 也 可 能 会 少 一 些 。 

竞争 与 干扰 。 如 果 市 场 竞 争 者 众多 ,对 于 企业 广告 宣传 的 干扰 因素 较 多 ,那么 企业 就 
需要 投入 较 多 的 广告 费用 ,因为 只 有 加 强 宣传 的 力度 , 才 可 能 抵御 各 种 干扰 。 反 之 ,广告 的 
投入 就 可 能 少 一 些 。 

广告 频率 。 广 告 必须 达到 一 定 的 宣传 频率 才能 给 受众 留 下 较 深 的 印象 ,所 以 根据 受众 
的 接收 规律 ,安排 一 定 的 广告 宣传 频率 ,也 就 决定 了 所 需 投 入 的 广告 费用 。 

产品 的 替代 性 。 往 往 具 有 大 量 同 类 品牌 的 产品 (如 香烟 、 饮 用 水 、 化 妆 品 等 ) 为 了 突出 
产品 的 差异 性 特征 ,争取 更 多 的 顾客 ,就 需要 投入 大 量 的 广告 费用 进行 促销 宣传 。 而 替代 
产品 比较 少 的 产品 广告 就 可 以 少 做 一 些 。 

企业 广告 费用 的 提取 一 般 有 以 下 几 种 方法 : 

定 率 提取 法 。 是 指 企 业 依 据 销 售 额 或 利润 的 适当 比率 提取 广告 费 。 例 如 企业 的 销售 
额 为 500000 元 ,按照 2% 的 比率 提取 广告 费 , 该 企业 全 年 的 广告 费 应 为 10000 元 。 

贡献 提取 法 。 指 广告 费 依据 超出 企业 预期 利润 的 收入 提取 ,如 某 企 业 目 标 利润 为 1 000 
万 元 ,实际 利润 为 1 100 万 元 ,该 企业 的 广告 费用 为 实际 利润 与 目标 利润 的 差额 ,最 多 不 得 
超出 100 万 元 。 

目标 达成 法 。 指 的 是 根据 实现 销售 目标 所 需要 的 广告 费用 来 提取 的 方法 。 这 种 方法 
为 销售 目标 的 实现 提供 足够 的 费用 支持 ,采取 这 一 做 法 的 企业 一 般 具 有 较 强 的 经 济 实力 。 

竞争 比照 法 。 指 企业 根据 其 主要 竞争 对 手 的 广告 费 来 确定 自己 相应 广告 费用 。 一 般 
来 讲 , 企 业 应 尽 可 能 保持 同 竞争 对 手 差不多 的 广告 费用 水 平 。 这 是 因为 一 方面 企业 不 愿意 
使 用 自己 的 广告 费 低 于 其 竞争 对 手 , 否 则 就 可 能 由 于 广告 宣传 量 的 差异 而 使 企业 处 于 不 利 
的 竞争 地 位 ;但 男 一 方面 ,企业 一 般 也 不 想 使 自己 的 广告 费用 过 多 地 超出 其 竞争 对 手 。 因 
为 任何 企业 都 明白 ,其 竞争 对 手 是 不 可 能 容忍 自己 的 广告 宣传 费用 长 期 低 于 对 手 的 。 只 要 
发 现 对 手 的 广告 费用 增加 ,也 就 会 相应 地 提高 自己 的 广告 费用 。 所 以 任何 一 方 增加 广告 费 
用 所 产生 的 效应 ,不 久 就 都 会 相互 抵消 ,这 样 竞相 提高 广告 费用 的 结果 只 能 使 各 方 的 广告 
总 成 本 上 升 。 为 了 避免 这 一 点 ,企业 除 在 特殊 的 情况 下 ,一般 都 不 愿意 因 过 多 地 增加 广告 
费用 来 刺激 其 竞争 对 手 ,而 只 希望 能 使 自己 的 广告 费用 同 竞争 对 手 保持 均衡 ,这 就 是 竞争 
比照 法 的 依据 。 

边际 效益 法 。 经 济 学 中 的 边际 效益 最 大 化 原理 经 常 被 用 来 作为 广告 费用 预算 的 重要 
方法 。 其 基本 思想 是 ,企业 广告 费用 支出 的 最 佳 水 平 为 最 后 一 笔 广 告 费用 的 增加 所 带 来 的 
经 济 收 益 与 之 相等 , 即 边 际 支出 等 于 边际 收益 时 ,支出 是 最 合理 的 。 


7.5.4 广告 的 效果 评价 


广告 活动 是 一 种 经 济 活动 , 它 是 以 大 量 的 广告 费用 为 代价 的 ,因此 任何 一 位 企业 主 都 
不 可 能 忽视 广告 的 效果 ,而 应 根据 其 投入 和 产 出 并 对 比 广告 目标 来 进行 综合 评价 。 广 告 活 
动 的 产 出 就 是 指 广告 对 企业 经 营 活动 所 产生 的 促进 作用 ,这 种 作用 即 广告 的 效果 。 广 告 效 
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果 的 性 质 表现 在 以 下 四 个 方面 : 

滞后 性 。 在 广告 播 出 或 刊登 之 后 ,一 般 来 说 其 效应 不 可 能 立即 产生 。 因 为 ,一 方面 消 
费 者 接受 广告 存在 时 间 间 隔 , 另 一 方面 消费 者 的 购买 决策 需要 一 定 的 过 程 ,而 且 有 些 产 品 
的 价格 可 能 并 非 受众 当时 所 能 承受 得 起 的 。 所 以 广告 效果 的 滞后 短 则 几 天 ,长 则 几 年 。 例 
如 日 本 日 立 电视 机 、 瑞 士 雷 达 手表 早 在 20 世纪 80 年 代 起 就 在 中 国 投入 大 量 的 广告 ,而 其 
一 定 规模 的 销售 却 大 约 是 10 年 之 后 。 

交融 性 。 广 告 的 主要 作用 是 促进 企业 产品 的 销售 和 市 场 环 境 的 改善 ,但 是 这 个 目标 还 
会 受到 其 他 许多 因素 的 影响 ,如 价格 .产品 质量 .企业 的 竞争 环境 等 ,这 些 因素 相互 交融 在 
一 起 ,成 为 推动 企业 产品 销售 和 企业 形象 提高 的 合力 。 

隐 含 性 。 由 于 广告 效果 的 交融 性 ,使 其 隐 含 在 广告 的 其 他 经 营销 售 情况 之 中 ,难以 从 
各 种 相互 交融 的 因素 中 分 离 出 来 。 广告 活动 的 “ 产 出 ?是 无 形 产品 ,所 以 广告 效果 可 能 体现 
在 企业 的 柜台 销售 上 ,可 能 体 现在 市 场 中 的 知名 度 或 美誉 度 上 ,很 难 明显 地 分 辩 和 测量 。 

难 测定 性 。 广 告 效 果 的 测定 与 一 般 经 济 活动 ,如 新 项 目 投资 .销售 渠道 开发 等 不 同 , 难 
以 从 经 济 效益 上 进行 确切 地 分 辩 和 测定 ; 另 一 方面 ,由 于 大 部 分 广告 活动 是 借助 大 众 媒体 ， 
广告 作用 的 对 象 广 泛 而 分 散 ,增加 了 信息 反馈 、 收 集 的 难度 ,从 而 也 给 广告 实际 效果 的 测定 
带 来 困难 。 


7.5.5 决策 相关 


在 Mobile 手机 制造 企业 案例 中 ,广告 的 投入 需 考 虑 两 个 因素 ,一 个 是 敏感 性 ,可 以 通 
过 第 一 回合 的 数据 来 直接 比较 或 通过 回归 分 析 来 进行 比较 。 第 二 个 就 是 广告 的 长 期 效应 ， 
由 于 多 回合 数据 受 特征 数量 以 及 价格 因素 的 影响 ,难以 获得 较 准 确 的 数据 ,因此 可 以 采用 
竞争 比较 法 进行 分 析 。 


8.1 管理 经 济 学 


8.1.1 管理 经 济 学 的 定义 


管理 经 济 学 是 研究 调动 稀缺 资源 以 最 有 效率 的 方式 来 实现 企业 价值 最 大 化 的 学 科 , 从 
通俗 意义 上 理解 就 是 解决 三 个 基本 问题 :生产 什么 ? 生产 多 少 ? 怎样 生产 ? 并 在 此 基础 上 
作出 最 优 的 决策 。 在 管理 经 济 学 中 ,边际 分 析 和 博弈 论 是 核心 工具 ,是 解决 战略 决策 过 程 
当中 的 具体 执行 问题 ,也 是 决策 的 重要 依据 。 


8.1.2 管理 经 济 学 与 经 济 理论 


经 济 学 在 传统 上 分 为 微观 经 济 学 和 宏观 经 济 学 ,其 中 微观 经 济 学 是 研究 个 人 选择 的 理 
论 , 即 由 市 场 参 与 个 体 包 括 个 人 或 企业 所 作 的 决策 ;宏观 经 济 学 的 重点 是 整个 市 场 经 济 和 
一 般 经 济 均衡 条 件 。 虽 然 市 场 参 与 个 体 的 决策 基本 上 无 法 影响 整个 经 济 , 但 其 决策 应 该 遵 
循 宏观 经 济 变 化 规律 ,做 到 顺势 而 为 。 

管理 者 的 决策 经 常会 涉及 组 织 内 短期 和 长 期 配置 资源 的 问题 。 在 短期 内 ,管理 者 会 更 
加 重视 需求 关系 和 成 本 关系 ,确定 产品 价格 和 生产 数量 。 当 管理 者 根据 整个 外 部 宏观 环境 
的 变化 来 预测 未 来 的 需求 时 ,经 济 学 相关 理论 也 被 运用 到 了 决策 过 程 中 。 在 长 期 决策 中 ， 
必须 制定 有 关 增 加 或 减少 生产 和 分 销 设 施 ,开发 和 营销 新 产品 以 及 可 能 收购 其 他 企业 的 决 
策 。 一 般 都 会 需要 组 织 进行 资本 投入 ,期 望 当时 的 资本 投入 能 在 未 来 产生 收益 。 


8.1.3 决策 相关 


管理 经 济 学 的 相关 内 容 基 本 分 散在 前 面 的 章节 中 ,比如 说 需求 弹性 之 于 价格 .广告 敏 
感性 .生产 相关 决策 。 管 理 经 济 学 主要 从 原理 上 阐述 了 上 述 概念 ,值得 重点 关注 的 是 博弈 
论 , 基 于 竞争 对 手 行动 的 最 佳 决 策 , 对 于 动态 过 程 当中 的 竞争 具有 非常 大 的 帮助 ,例如 , 预 
测 竞争 对 手 是 否 降价 ,首先 确定 竞争 对 手 降 价 是 否 符合 其 最 佳 决策 ;其 次 ,公司 是 否 主动 降 
价 , 博 弈 后 的 最 后 结果 是 全 部 都 亏损 ,还 是 部 分 可 以 鼻 利 。 
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8.2 需求 分 析 


需求 分 析 为 决策 提供 依据 ,通过 需求 分 析 , 可 以 了 解 市 场 需求 数据 和 信息 ,并 在 市 场 需 
求情 况 基 础 上 ,根据 市 场 竞争 的 情况 来 预测 销售 和 收益 。 需 求 分 析 主 要 用 于 研究 价格 和 数 
量 之 间 的 关系 ,也 就 是 弹性 , 它 是 一 种 衡量 指标 ,衡量 的 是 需求 量 对 某 一 影响 需求 因素 变化 
的 反应 程度 。 影 响 需 求 的 因素 包括 价格 .广告 .收入 水 平 以 及 蔡 代 品 ` 互 补品 的 价格 ,等 等 。 


8.2.1 需求 关系 

需求 关系 就 是 表明 不 同情 况 下 的 需求 数量 ,可 用 表格 、 图 形 或 函数 的 形式 表示 。 需 求 
表 是 说 明 需 求 关系 的 最 简单 形式 , 列 出 某 种 商品 的 价格 以 及 对 应 价格 下 的 需求 量 。 表 8-1 
是 某 地 一 家 快餐 店 的 需求 表 。 如 果 快 餐 的 价格 为 9 元 ,消费 者 将 购买 60 份 ;如 果 价 格 为 6 
元 ,消费 者 将 购买 90 份 。 可 以 看 出 ,价格 越 低 ,对 快餐 的 需求 量 越 大 。 价 格 和 需求 量 之 间 
呈 负 相关 的 关系 通常 被 称 为 “需求 规律 ”。 

表 8-1 ЖЖЖ 
快餐 价格 (元 ) 快餐 销售 量 ( 份 ) 
10 50 


9 60 


8 70 

















7 80 








6 90 





8. 2.1.1 效用 最 大 化 与 需求 
理智 的 消费 者 都 是 理性 的 ,希望 每 一 元 的 消费 支出 都 得 到 最 大 限度 的 满足 ,满足 即 是 
效用 ,最 大 限度 的 满足 即 是 效用 最 大 化 。 但 是 总 消费 支出 一 般 都 是 有 限 的 ,在 这 一 约束 条 
件 下 选择 不 同 的 商品 组 合 达到 效用 最 大 化 ,也 就 是 每 个 商品 的 边际 效用 相等 ,效用 最 大 化 
也 就 是 所 有 商品 的 边际 效用 与 价格 之 比 相等 。 以 两 种 商品 情况 为 例 ,食品 和 娱乐 ,最 优化 
条 件 为 : 
MUr_ МО; 
Ps Ре 
如 果 上 式 不 成 立 , 则 意味 着 每 件 商 品 最 后 一 元 产生 的 边际 效用 不 相等 ,如 果 消 费 者 花 
在 娱乐 上 的 一 元 钱 得 到 的 满足 高 于 花 在 食品 上 所 得 到 的 满足 , 消费 者 应 增加 娱乐 的 购买 而 
减少 食品 的 购买 ,并 增加 了 总 效用 ,直到 两 者 的 边际 效用 相等 ,这 时 总 效用 最 大 。 
经 济 学 家 们 认为 价格 下 降 而 需求 数量 增加 的 两 个 基本 原因 是 :收入 效应 和 替代 效应 。 
(1) 收入 效应 。 商 品 的 价格 下 降 ,消费 者 的 实际 购买 力 增加 ,同样 的 消费 支出 可 以 购 
买 更 多 的 商品 ,这 就 是 收入 效应 。 例 如 ,鸡肉 每 斤 10 元 , 某 人 在 正常 的 情况 下 ,每 周 购买 2 
斤 , 总 消费 支出 为 20 元 。 价 格 下 降 到 每 斤 5 元 ,消费 者 可 以 用 20 元 购买 到 4 斤 鸡 肉 。 
(2) 替代 效应 。 一 种 商品 的 价格 下 降 , 而 具有 其 同样 效用 的 商品 价格 不 变 或 上 涨 , 那 
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么 理性 的 消费 者 可 以 通过 购买 更 多 价格 下 降 的 商品 来 蔡 代 价格 不 变 的 商品 ,这 就 是 替代 
效应 。 

假设 猪肉 和 鸡肉 的 价格 为 每 斤 都 是 10 元 ,效用 也 相等 ,假设 某 消费 者 用 40 元 每 周 购 
买 2 斤 猪肉 和 2 斤 鸡肉 。 如 果 猪 肉 的 价格 上 升 到 每 斤 20 元 ,鸡肉 价格 下 降 到 每 乒 5 元 , 显 
然 消费 者 就 会 多 购买 鸡肉 ,超过 原来 的 2 斤 ; 少 购买 猪肉 , 低 于 原来 的 2 т. 

总 之 ,由 于 收入 效应 和 替代 效应 的 共同 作用 ,价格 下 降 会 增加 需求 量 。 
8.2.1.2 需求 曲线 

需求 关系 用 图 形 来 表示 即 是 需求 曲线 。 图 8-1 表示 直线 型 需求 曲线 ,图 8-2 表示 非 线 
性 需求 曲线 。 单 位 需求 量 的 变化 引起 价格 的 变动 就 是 直线 的 斜率 。 非 线性 需求 曲线 的 斜 
率 为 曲线 切线 的 斜率 。 





50 90 ”需求 量 50 90 ”需求 量 
图 8-1 直线 型 需求 曲线 图 8-2 非 线 性 需求 曲线 
8.2.1.3 需求 函数 
将 影响 需求 量变 化 的 因素 用 函数 的 方式 表达 出 来 即 是 需求 函数 ,需求 函数 代数 方法 表 
示 为 : 
бе РР", КД М ,PR,T*,T/S) 


式 中 ,Qo 代表 商品 的 需求 量 ; P 代表 商品 的 价格 ; Ps 代表 替代 品 的 价格 ;P 代表 互补 
品 的 价格 ;Y 代表 消费 者 的 收入 ;A 代表 广告 支出 (和 其 他 营销 支出 );A" 代表 竞争 对 手 对 
该 商品 的 广告 支出 ;N 代表 人 口 ( 及 其 他 人 口 因素 );C: 代表 消费 者 对 该 商品 的 兴趣 与 偏 
їі РЕ 代表 预期 价格 的 变化 ;T* 代表 调整 时 间 ;T/S 代表 税收 或 者 补贴 。 

商品 价格 的 变化 对 需求 数量 的 影响 是 沿 着 需求 曲线 而 移动 ,而 需求 函数 中 的 其 他 自 变 
量 的 变化 与 需求 量 的 变化 不 根据 需求 曲线 移动 , 而 是 导致 需求 曲线 的 位 移 。 表 8-2 列 出 了 
自 变量 的 变化 所 产生 的 预期 效应 。 

表 8-2 影响 需求 的 部 分 因素 























因 素 预期 效应 
替代 品 价格 上 升 ( 下 降 ) 需求 增加 (减少 ) 
互补 品 价格 上 升 ( 下 降 ) 需求 减少 (增加 ) 
消费 者 收入 水 平 上 升 ( 下 降 ) 需求 增加 (减少 ) 
广告 数量 和 营销 支出 上 升 ( 下 降 ) 需求 增加 (减少 ) 
竞争 对 手 的 广告 和 营销 水 平 上 升 ( 下 降 ) 需求 减少 (增加 ) 








人 口 数量 上 升 (下降 ) 需求 增加 (减少 ) 
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( 续 表 ) 
ян ж 预期 效应 
消费 者 对 商品 或 服务 的 偏好 程度 提高 (下 降 ) 需求 增加 (减少 ) 
预期 商品 的 未 来 价格 上 升 (下 降 ) 需求 增加 (减少 ) 
调整 的 时 间 延 长 (缩短 ) 需求 增加 (减少 ) 
对 商品 的 税收 (补贴 ) 增 加 (减少 ) 需求 减少 (增加 ) 





以 图 8-3 来 说 明 ,假定 开始 的 需求 关系 为 直线 D, 价 格 为 Pi ,需求 量 为 Q 。 如 果 价 格 
下 降 到 Ро ,需求 量 将 增加 到 Q: 。 但 是 ,如 果 其 他 自 变量 发 生变 化 , 整 条 曲线 会 发 生 位 移 。 
比如 某 种 税收 减少 ,消费 者 的 可 支配 收入 增加 ,那么 新 的 需求 曲线 可 能 会 变 成 Di 。 在 Р, 
需求 曲线 的 任 一 价格 ,如 已 上 的 需求 量 Qs 将 比 最 初 的 需求 曲线 D 上 相同 价格 上 的 需求 量 
大 。 同 样 ,如 果 替 代 品 的 价格 下 降 ,需求 曲线 将 向 左下 方 移动 。 新 的 曲线 D: 上 任 一 价格 已 
的 需求 量 比 刀 或 Di 上 同样 价格 的 需求 量 都 小 。 





O 而 0, о; 5; 数量 
图 8-3 需求 的 移动 
总 之 , 沿 着 一 条 需求 曲线 的 移动 常常 被 称 为 当 价 格 以 外 的 影响 需求 因素 保持 不 变 时 需 
求 量 的 变化 。 整 个 需求 曲线 的 移动 则 常常 被 称 为 需求 的 变化 ,需求 曲线 的 移动 是 由 价格 以 
外 影响 消费 者 购买 特定 商品 意愿 的 因素 造成 的 。 例 如 , 某 市 春联 市 场 ,需求 可 表示 为 春联 
价格 和 人 均 可 支配 个 人 收入 的 函数 。 
0-15 000--25 00Р+2. 5Y 


式 中 ,Qo 为 春联 的 销售 数量 ;P 为 春联 价格 ;Y 为 人 均 可 支配 个 人 收入 。 

上 述 需求 函数 包括 两 个 变量 ,价格 C(P) 和 收入 (Y) 。 此 需求 函数 是 一 个 线性 关系 ,还 有 
其 他 关系 的 函数 ,比如 对 数 函 数 .指数 函数 等 。 
8.2.1.4 其 他 影响 需求 的 因素 

非 耐 用 品 。 非 耐用 品 是 指 满足 短 期 需要 的 商品 或 服务 ,比如 食品 .饮料 和 几乎 所 有 的 
服务 都 归于 此 类 ,但 住房 和 汽车 明显 不 同 。 
耐用 品 。 耐 用 品 在 广义 上 被 定义 为 那些 在 未 来 若干 时 间 内 为 其 所 有 者 提供 服务 的 
商品 。 
汇率 因素 。 除 了 上 述 需求 的 决定 因素 以 外 ,在 外 国 市 场 上 交易 商品 的 需求 还 会 受到 
诸如 汇率 变动 等 外 部 因素 的 影响 。 联 想 公 司 在 海外 销售 电脑 时 ,如 果 在 美国 商品 标价 和 
收 款 都 是 使 用 美元 , 当 人 民 币 升值 时 ,海外 买主 必须 支付 更 多 的 美元 才能 得 到 联想 电脑 ， 
价格 上 升 使 需求 减少 。 同 样 ,人 民 币 贬值 使 产品 的 美元 价格 降低 ,由 此 增加 了 对 联想 电 
脑 的 需求 。 
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8.2.2 需求 的 价格 弹性 
如 何 有 效 决策 ? 公司 需要 知道 任 一 自 变量 的 变化 对 需求 量 的 影响 。 包 括 两 个 主要 方面 : 
一 是 公司 决策 ,如 价格 广告 宣传 .产品 质量 和 顾客 服务 等 变量 变化 ;二 是 竞争 对 手 决策 。 


8.2.2.1 价格 弹性 的 定义 
需求 的 价格 弹性 (Ep ) 定 义 为 需求 量变 化 的 百分比 与 价格 变化 的 百分比 之 比 。 其 他 条 


件 均 同 ,Eo 一 AQ% 
式 中 ,AQ 为 需求 量 的 变化 ;AP 为 价格 的 变化 。 
8.2.2.2 弧度 价格 弹性 
需求 的 弧度 价格 弹性 是 计算 两 个 价格 之 间 弹 性 的 一 种 方法 。 它 表示 价格 从 Pi 到 Р, 
的 变化 对 需求 量 的 影响 。 计 算 公 式 如 下 : 








2 - 0-0 . Pst Pi 
P,—Pi Рғ— Р; о +0, 





Еһ = 





式 中 ,Qi 为 价格 变化 前 的 销售 量 ;Q: 为 价格 变化 后 的 销售 量 ; Р, 为 变化 前 的 价格 ; Р» 
为 变化 后 的 价格 ;(Q 0 )/2 表示 在 进行 价格 弹性 计算 范围 内 的 平均 需求 量 ; СР, 十 Ps )/2 
表示 这 一 范围 内 的 平均 价格 。 

式 中 的 变形 表明 弹性 指标 取决 于 一 般 需 求 曲 线 斜率 的 倒数 ( 即 需求 对 价格 变化 的 敏感 性 ) 


人 Q 一 人 & 以 及 需求 曲线 或 需求 表 上 弹性 计算 的 位 置 ( 即 价格 点 的 定位 ) 人 二 。 


ed 
它 取 决 于 要 计算 的 弹性 在 需求 曲线 上 的 位 置 ,所 以 在 整个 需求 曲线 上 ,弹性 值 一 般 总 是 变 
化 的 。 因 此 ,对 相同 的 产品 和 相同 的 需求 者 来 说 , 较 高 价格 , 较 小 数量 上 的 价格 弹性 (绝对 
值 ) 要 比较 低 价格 , 较 大 需求 量 上 的 价格 弹性 大 。 

表 8-3 中 列 出 某 家 商店 中 男士 手套 的 需求 表 。 计 算 原价 格 19 元 和 新 价格 18 元 之 间 的 
价格 弹性 ,将 表 中 的 有 关 数 据 代入 公式 得 出 : 
0 
(16 十 14)/2 | 

18=] | 
(18+-19) /2 


表 8-3 需求 表 : 手 套 


Fp= = 46 
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( 续 表 ) 





























需求 的 价格 弹性 系数 为 一 2. 46 表示 在 其 他 条 件 不 变 的 情况 下 ,价格 上 升 ( 下 降 )1% 可 
以 引起 需求 量 减少 (增加 )2. 460, 

我 们 还 可 以 利用 公式 计算 出 为 达到 某 一 特定 销售 水 平 而 必须 索取 的 价格 是 多 少 。 假 
设 МВА 公司 在 它 的 主要 竞争 对 手 降价 之 前 ,篮球 鞋 的 每 月 销售 量 为 10000 双 ( 每 双 100 美 
元 ) ,在 竞争 对 手 降价 之 后 , NBA 的 每 月 销售 量 下 降 到 8 000 双 。NBA 依照 过 去 的 经 验 , 估 
计 在 这 个 价格 一 数量 范围 内 ,需求 的 价格 弹性 约 为 一 2. 0。 如 果 МВА 希望 将 销量 恢复 到 每 
月 10000 双 , 那 么 就 要 确定 必须 索取 的 价格 是 多 少 ? 

4 ©, = 10000, 0 7-8 000, Р; =100 美元 ,Ep 二 一 2.0, 所 求 的 价格 Р, 可 以 利用 公式 来 
计算 : 

10000--8000 
(0 000 十 8 000) 
= 0= 一 一 700 一 
Р; 100 
2 





Р, --89.5 


即 价格 需要 下 降 到 89. 5 美元 才能 使 每 月 销售 量 恢复 到 10000 ХХ. 
8.2.2.3 点 价格 弹性 

上 面 公式 衡量 的 是 需求 的 弧度 弹性 ,也 就 是 说 ,计算 的 是 需求 曲线 或 需求 表 上 的 某 一 
独立 范围 内 的 弹性 。 因 为 需求 曲线 上 的 每 一 个 点 上 的 弹性 一 般 都 是 不 同 的 ,所 以 弧度 弹性 


衡量 的 是 某 个 范围 内 的 平均 弹性 。 
使 用 一 些 基本 的 微 积 分 方法 ,需求 曲线 上 任意 一 点 的 需求 弹性 可 用 下 式 计 算 : 
- 90, Р 
Ер-Зр жа 


式 中 ,22 为 需求 量 对 价格 的 偏 导数 (需求 曲线 斜率 的 倒数 );Qo 为 价格 P 上 的 需求 
量 ;P 为 需求 曲线 上 某 些 特定 点 上 的 价格 。 

需求 量 对 价格 的 偏 导数 表示 价格 变化 时 需求 量 的 变化 率 , 它 类 侯 于 弧度 弹性 公式 中 的 
一 项 。 


0-0; 
Р,-Р| 
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上 一 节 提 到 的 对 联 的 代数 需求 函数 可 用 来 说 明 点 价格 弹性 的 计算 方法 。 假设 人 们 想 
确定 当 价格 (P) 等 于 8 元 且 人 均 可 支配 个 人 收入 (Y) 等 于 6 000 元 时 的 点 价格 弹性 。 计 算 
式 对 卫 的 偏 导数 , 得 到 : 


ЖЕ РІ У 的 值 代入 公式 中 ,得 到 : 
Qp=15000 一 2500X8 十 2. 5 Х 6 000--10000 
得 出 : 


8 


Es=—2 500% (105000 


)=—2 


8.2.2.4 价格 弹性 与 收益 之 间 的 关系 
一 旦 计算 出 需求 的 价格 弹性 ,必须 对 所 得 数字 的 意义 加 以 说 明 。 弹 性 系数 取 绝 对 值 。 
表 8-4 说 明了 取 值 的 范围 。 


表 8-4 需求 价格 弹性 的 说 明 




















范 围 说 明 
|Eb|=0 完全 无 弹性 
0<|Eb|<1 弹性 不 足 
|Eb|=1 单位 弹性 
1<|Es|<% 弹性 充足 
| Ep| 一 co 完全 弹性 





当 需 求 为 单位 弹性 时 ,价格 变化 的 百分比 与 相对 应 的 需求 量变 化 的 百分比 相等 。 当 
需求 为 弹性 充足 时 ,Qo 变化 的 百分比 大 于 PP 变化 的 百分比 。 若 需求 弹性 不 足 ,P 变化 的 百 
分 比 导 致 较 小 的 Qp 变化 的 百分比 。 图 8-4 表示 完全 弹性 和 完全 无 弹性 两 种 极端 情况 下 的 
需求 曲线 。 








价格 
完全 无 弹性 |Ep=0| 


ЗЕН Ере 


о 需求 量 
图 8-4 完全 弹性 和 完全 无 弹性 的 需求 曲线 
需求 的 价格 弹性 表明 价格 变化 将 对 总 收益 产生 影响 。 因 为 总 收益 等 于 价格 (平均 收 
益 )P 乘 以 销售 量 Qo ,我 们 根据 对 需求 弹性 的 了 解 就 可 以 确定 价格 变化 对 总 收益 的 影响 。 
当 需 求 弹 性 的 绝对 值 小 于 1( 即 弹性 不 足 ) 时 ,价格 上 升 (下 降 ) 将 导致 消费 者 的 总 支出 
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CPXQn) 增 加 (减少 )。 这 是 因为 需求 弹性 不 足 表明 价格 增长 一 定 的 百分比 会 使 销售 量 下 
降 一 个 较 小 的 百分比 , 净 效 应 就 是 总 支 PXQb 的 增长 。 表 8-5 说 明了 这 一 点 。 比 如 , 当 需 
求 弹 性 不 足 ( 即 | Ep | 二 1) 时 ,价格 从 2 元 增长 到 3 元 ,使 总 收益 从 18 元 增长 到 24 元 。 

与 此 相反 , 当 需 求 富 于 弹性 ( 即 | Ep | 盖 1) 时 ,价格 上 升 ( 下 降 ) 一 定 的 百分比 不 足以 被 
销售 量 减 少 ( 增 加 ) 的 百分比 所 抵消 。 如 表 8-5 中 ,价格 从 9 元 上 升 到 10 元 使 消费 者 的 总 支 
出 从 18 元 降 到 10 元 。 

当 需 求 为 单位 弹性 时 ,价格 变化 的 一 定 百分比 正好 被 需求 量 相同 的 变化 百分比 所 抵 
消 ,结果 是 消费 者 的 总 支出 不 变 。 如 果 价 格 从 5 元 增长 到 6 元 ,总 收益 将 保持 在 30 元 不 
变 ,因为 在 新 的 价格 水 平 上 的 需求 量 的 下 降 正 好 完全 抵消 了 价格 的 增长 。 当 需求 的 价格 弹 
性 |Ep | УР 1( 或 是 单位 弹性 ) 时 ,总 收益 为 最 大 。 在 本 例 中 , 当 价格 书 等 于 5 或 6 元 ,需求 
量 等 于 6 或 5 单位 时 ,总 收益 都 等 于 30 元 。 

表 8-5 弹性 和 边际 收益 的 关系 
P Qo Ер РХ ОБ 边际 收益 





上 
о 

一 
на 
о 




















4 7 0,69 28 0 





3 8 一 0. 46 24 -4 





2 9 —0. 29 18 ==6 





1 10 770.15 10 一 名 














价格 、 数 量 、 弹 性 指标 、 边 际 收益 和 总 收益 之 间 的 关系 可 用 图 8-5 来 说 明 。 当 总 收益 最 
大 时 ,边际 收益 等 于 0, 需 求 为 单位 弹性 。 在 任何 大 于 Pi( 单 位 弹性 ) 的 价格 上 ,需求 函数 都 
是 富 于 弹性 的 。 在 小 于 Pi 的 价格 上 ,需求 函数 是 缺乏 弹性 的 。 因 此 ,由 于 需求 函数 的 弹性 
越 来 越 充足 ,价格 连续 地 以 相同 百分比 上 升 可 以 使 需求 量 以 越 来 越 大 的 百分比 减少 。 同 
样 ,由 于 需求 函数 在 价格 越 低 时 弹性 越 不 足 , 所 以 价格 连续 地 以 相同 百分比 下 降 可 能 会 使 
需求 量 以 越 来 越 小 的 百分比 增加 。 

产品 需求 的 价格 弹性 与 该 价格 上 边际 收益 之 间 的 关系 是 管理 经 济 学 中 最 重要 的 关系 
之 一 ,通过 价格 变化 引起 的 收益 变化 推导 出 价格 弹性 的 具体 数值 。 首 先 ,边际 收益 的 定义 
是 由 降低 价格 而 增加 一 个 单位 的 销售 量 所 带 来 的 总 收益 的 变化 。 在 图 8-5 中 ,将 价格 从 Р, 
降 到 Ро ,需求 量 从 Q 增加 到 О, ,结果 使 最 初 的 收益 Р АСО 变 成 P,BQ,0。 这 两 个 面积 
之 差 在 图 8-5 中 表示 为 两 个 阴影 矩形 。 水 平 的 阴影 矩形 就 是 原来 的 销售 量 Qi 不 变 、 价 
格 下 降 CP, 一 已 ) 造 成 的 收益 减少 量 。 垂 直 阴 影 矩形 代表 在 新 价格 Р» 上 出 售 增加 的 销 
售 量 (Q: 一 Qi ) 造 成 的 收益 增加 量 。 也 就 是 说 ,由 降低 价格 而 多 销售 一 个 单位 产量 所 产生 
的 总 收益 的 变化 可 以 写成 : 
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AR_ P;(Q;—Q1)— (Pi—P,)Q 
AQ 已 一 Q 









1Epl<1( 弹 性 不 足 ) 
二 dj-0( 完 全 无 性 ) 


总 收益 


0 9, 数量 
图 8-5 需求 函数 上 的 价格 弹性 
Ё Р, (О, 一 Qi) 表 示 垂 直 阴 影 矩 形 , (Pi 一 P;)Q 表示 水 平 阴 影 和 矩形 ,整理 后 ,我 们 
得 到 : 





(Pi—P)Q _ (Pi—P;)Q& ДРО; 
оо Ро od)-P (lta) 
式 中 的 比率 项 是 价格 为 Р, 、 需 求 量 为 Qi 时 的 价格 弹性 的 倒数 。 对 于 价格 和 需求 量 的 
微小 变化 ,这 个 数字 接近 于 式 子 的 弧度 价格 弹性 。 因 此 ,边际 收益 和 价格 弹性 之 间 的 关系 
可 以 用 代数 方法 表示 如 下 : 


МК=Р, + 


= 1 
MR=P(1+E) 


使 用 这 个 公式 可 以 说 明 当 需求 为 单位 弹性 时 ,边际 收益 等 于 零 : 把 Eb 二 一 1 代入 公式 ， 
得 到 : 


MR=PG 十 二) 一 PCO) 一 0 


8.2.2.5 弹性 一 收益 关系 的 重要 性 

决策 者 必须 了 解 价格 、 弹 性 和 总 收益 之 间 的 关系 。 例 如 ,一 个 持续 面临 巨额 经 营 赤 字 
的 城市 道路 维护 系统 可 能 会 试图 靠 提 高 车 票 价格 来 增加 收益 。 只 有 当前 的 票 价 结构 属于 
需求 弹性 不 足 , 这 个 战略 才 会 成 功 。 在 一 个 不 乐观 的 情况 下 ,当时 的 票 价 已 使 总 收益 实现 
了 最 大 , 即 需求 是 单位 弹性 而 且 服 务 水 平 保持 不 变 ,那么 票 价 的 任何 程度 提高 都 将 是 自我 


第 8 章 管理 经 济 学 149 


毁灭 ,将 导致 总 收益 的 减少 和 亏损 增加 。 
8.2.2.6 需求 的 交叉 弹性 
经 常 影响 产品 需求 的 另 一 个 变量 是 相关 品 一 一 替代 品 或 互补 品 的 价格 。 
需求 的 交叉 弹性 Ех (也 叫 交 叉 价 格 弹性 ) 是 衡量 产品 A 需求 量 (QoA) 的 变化 对 产品 В 
价格 (Ps) 变 化 的 反应 程度 。 


ж ко Ой 
НИВА, Бу 


式 中 ,Qos 为 产品 A 需求 量 的 变化 ;APas 为 产品 也 价格 的 变化 。 
弧度 交叉 弹性 是 一 种 计算 两 个 价格 水 平 间 交叉 弹性 的 方法 ,计算 公式 为 : 
Оһ 一 QA 
(Әһ Qa) 
2 


Pe Ре 
(Ре Pe ) 
2 








Ex= 


式 中 ,Qa 为 产品 BB 价格 变化 后 产品 A 的 需求 量 ;Qa 为 产品 A 原来 的 需求 量 ; Pe 为 产 
ли В 的 新 价格 ;Pa 为 产品 В 原来 的 价格 。 
例如 ,假设 黄油 的 价格 从 每 千克 1 元 增加 到 1. 5 元 。 结 果 , 当地 一 家 超市 人 造 黄油 的 
每 月 需求 量 Qa。 从 500 千克 增加 到 600 千克 。 计 算 需 求 的 弧度 交叉 弹性 ,将 相关 数据 代 人 
公式 得 到 : 
600-- 500 
_ (600-К500)/2 
- 1.5-1 
(1.5+1)/2 


这 表明 其 他 条 件 不 变 ,黄油 价格 上 涨 1% 将 使 人 造 黄油 的 需求 量 增加 0. 45%。 当 然 ， 





Ex 一 0. 45 


人 造 黄 油 是 黄油 的 替代 品 。 
产品 А 与 B 之 间 的 点 交叉 弹性 可 按 类 似 的 形式 进行 计算 : 
обо Ві 
Exp. 0, 


式 中 ,Ps 为 产品 卫 的 价格 ;QA 为 当 产品 В 的 价格 等 于 Ps 时 产品 A 的 需求 量 ; 38 为 


Qa 对 Ps 的 偏 导数 。 

如 果 商 品 A 与 B 之 间 的 交叉 弹性 为 正 值 ( 如 同 黄油 与 人 造 黄 油 的 例子 ) ,那么 这 两 种 
产品 就 互 称 替 代 品 。 交 叉 弹 性 越 大 ,替代 关系 越 紧密 。 与 此 相反 , 负 值 的 交叉 弹性 表示 两 
种 产品 是 互补 品 。 例 如 ,激光 唱片 的 价格 大 幅度 下 降 ,可 能 会 使 激光 唱机 的 需求 增加 。 
8.2.2.7 其 他 需求 弹性 的 衡量 指标 

价格 和 交叉 弹性 是 需求 分 析 两 个 最 重要 的 应 用 。 但 是 ,影响 需求 的 因素 众多 , 比如 说 
广告 .价格 预期 等 ,因此 ,也 就 有 其 他 的 弹性 。 

广告 弹性 衡量 的 是 销售 量 对 广告 支出 变化 的 反应 程度 , 它 是 由 销售 量变 化 的 百分比 与 
广告 支出 变化 的 百分比 的 比率 来 计算 的 。 广 告 弹 性 系数 越 大 ,销售 量 对 广告 预算 变化 的 反 
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在 通货 膨胀 的 情况 下 ,价格 预期 弹性 可 以 提供 有 用 的 信息 。 它 可 定义 为 由 目前 价格 变 
化 的 百分比 所 造成 的 预期 未 来 价格 变化 的 百分比 。 系 数 大 于 1 表示 购买 者 预期 未 来 价格 
上 涨 (或 下 降 ) 的 百分比 大 于 目前 价格 变化 的 百分比 。 弹 性 系数 在 0 一 1 之 间 表 示 购 买 者 预 
期 未 来 价格 上 涨 (或 下 降 ) 的 百分比 小 于 目前 价格 的 变化 。 弹 性 系数 为 0 表示 消费 者 认为 
目前 的 价格 变化 对 未 来 变化 没有 影响 。 最 后 ,弹性 系数 为 负 表 示 消 费 者 认为 目前 价格 的 上 
涨 ( 下 降 ) 将 会 导致 未 来 价格 的 下 降 ( 上 涨 ) 。 

价格 预期 弹性 系数 为 正 值 ,表示 目前 价格 上 涨 使 需求 函数 右 移 , 造 成 价格 提高 、 销 售 量 
不 变 或 增加 ,因为 消费 者 尽量 通过 储存 商品 以 减少 未 来 价格 上 涨 的 损失 。 

当 两 个 或 两 个 以 上 影响 需求 的 因素 同时 变化 时 ,人 们 常常 想 确 定 它 们 对 需求 量 的 综合 
影响 。 例 如 ,假设 某 厂 商 在 下 一 个 时 期 提高 其 产品 价格 并 预期 下 个 时 期 消费 者 的 收入 也 会 
增加 。 广 告 支出 和 竞争 者 价格 等 影响 需求 的 其 他 因素 可 望 在 下 期 保持 不 变 。 根 据 价 格 弹 
性 的 公式 ,价格 上 涨 对 需求 量 的 影响 为 : 


AQp % Ер (ДРУ) 
同样 ,根据 收入 弹性 的 公式 ,消费 者 收入 增加 对 需求 量 的 影响 为 
дО %=Ey(AY%) 


每 一 个 这 样 的 变化 百分比 乘 以 当期 的 需求 量 (Q, ) ,就 可 以 得 到 由 价格 和 收入 增加 而 造 
成 需求 量 相 应 的 变化 。 假 设 价格 效应 和 收入 效应 是 独立 的 而 且 是 可 加 的 ,那么 下 一 期 的 需 
求 量 (Q) 将 等 于 当期 的 需求 量 (Q) 加 上 由 价格 和 收入 增加 造成 的 需求 量变 化 。 


© =Q TQ [Eb (AP%) ЧО [Ey (ДУ) 
或 者 
©, =9, [1l+Ep(AP%)+Ey (AY%) ] 


这 里 说 明 的 是 为 预测 需求 而 综合 运用 收入 弹性 和 价格 弹性 的 情况 ,可 以 推广 到 前 面 各 
节 指 出 的 任何 一 种 弹性 概念 中 去 。 


8.2.3 需求 估计 


如 果 一 位 经 理 打算 提高 本 厂商 一 种 商品 的 价格 ,就 需要 知道 价格 提高 对 需求 量 、 总 收 
益 和 利润 的 影响 。 在 预计 价格 提高 的 范围 内 ,相对 于 价格 来 说 ,需求 是 弹性 充足 、 弹 性 不 足 
还 是 单位 弹性 ?对 需求 估计 越 精确 ,就 越 有 可 能 采取 使 厂商 产生 的 利润 和 现金 流量 最 大 化 
的 行动 ,比如 说 生产 数量 的 安排 和 设备 投资 等 ,进而 实现 使 股东 累积 回报 最 大 的 目标 。 
8.2.3.1 需求 函数 的 统计 估计 

需求 函数 的 统计 估计 是 通过 对 需求 量 与 变量 之 间 的 关系 进行 经 验 衡量 以 预测 需求 的 
方法 ,变量 包括 了 价格 .竞争 产品 或 替代 产品 的 价格 人口、 人 均 收 入 和 广告 促销 支出 等 。 
衡量 需求 关系 的 重要 方法 就 是 回归 分 析 和 相关 分 析 。 使 用 经 济 计 量 方法 估计 一 个 需求 函 
数 包括 下 列 步骤 :识别 变量 ;收集 数据 ;确定 需求 模型 ;估计 模型 参数 ;以 模型 为 基础 提出 预 
测 ( 估 计 值 )。 


第 8 章 管理 经 济 学 151 


收集 有 关 这 些 变量 的 数据 ,可 以 从 一 系列 不 同 来 源 获得 数据 。 例 如 公司 网 站 、 年 度 报 
告 .国家 统计 局 发 布 的 统计 数据 等 。 
模型 表明 了 自 变量 与 因 变量 之 间 的 关系 。 通 常 需要 估计 多 种 变化 才能 获得 因 定量 与 
自 变量 数据 之 间 的 最 佳 拟 合 。 通 常 使 用 线性 方程 来 表示 , 除 此 之 外 还 可 用 对 数 方程 .指数 
方程 或 其 他 方程 。 
需求 研究 中 最 常见 的 估计 方程 形式 是 一 种 线性 关系 。 线 性 需求 模型 为 : 
Y=at+BA+BP+BMte 
式 中 的 3,8 ,8 和 Bs 为 此 模型 的 参数 ,e 为 误差 项 。 参 数值 是 一 个 估计 值 ,表明 与 某 一 
给 定 自 变量 的 单位 变化 引起 需求 量 的 变化 ,条 件 是 所 有 其 他 自 变 量 保持 不 变 。B8 参数 等 同 
于 需求 函数 的 偏 导数 : 
9Y 9Y 9Y 
BT-aA'R ар'в ам 
这 样 , 每 一 个 自 变 量 都 对 需求 量 有 一 个 不 变 的 边际 影响 ,不 管 其 他 自 变量 的 变化 ,值得 
注意 的 是 ,每 个 自 变量 的 需求 弹性 不 是 不 变 的 ,而 是 随 着 需求 曲线 上 点 的 不 同 而 变化 ,需求 
点 价格 弹性 的 定义 是 : 





代入 得 到 :Eb 一 B Б 


说 明 价 格 弹性 是 关于 价格 (P) 和 需求 量 (Y) 的 函数 。 
8. 2.3.2 简单 线性 回归 模型 
简单 线性 回归 模型 是 一 个 自 变量 和 一 个 因 变 量 之 间 的 关系 , 它 的 形式 是 线性 的 。 


Y 一 ax 十 6X 十 e 
回归 模型 一 旦 确定 ,就 可 以 利用 n 对 样本 观察 值 (Xi ,Yi ),(CXs У)» (X,Y,) 对 总 体 
回归 系数 a 和 8B 进行 估计 ,这 个 过 程 包括 找 出 一 条 能 最 佳 拟 合 分 析 人 员 所 收集 的 观察 值 样 
本 的 样本 回归 线 。 
а 和 有 的 样本 估计 值 分 别 由 a 和 2 表示 ,对 于 X 的 某 一 给 定 值 Y 的 估计 值 或 预测 值 Y: 
为 : 
у: 一 0 十 by 
令 e 为 观察 值 Y; 背离 估计 值 Yi 的 离 差 ,那么 ， 
yi 二 yi 十 e; 二 a 十 bzi 十 e@; 
或 一 般 , 样 本 回归 方程 变 成 : 
Y 一 4 十 0X 十 e 


尽管 确定 a.6 的 值 (就 是 找 出 能 提供 对 系列 观察 值 最 佳 拟 合 的 回归 方程 ) 有 几 种 方法 ， 
但 最 有 名 、 采 用 最 广泛 的 是 最 小 二 乘法 。 最 小 二 乘 分 析 的 目标 就 是 找 出 能 使 离 差 е, 的 平方 
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样本 回归 直线 


у=а+Ьх 


图 8-6 ”观察 值 对 样本 回归 线 的 离 差 


和 最 小 的 a.b 值 。 
М y; 二 a 十 bxi 十 e; 得 出 e; 的 值 :e; 二 yy; 一 a 一 bx; 
将 其 平方 ,再 把 所 有 п 对 样本 观察 值 加 在 一 起 ,就 得 到 : 


ма - Dy а 
用 微分 计算 ,使 离 差 平 方 和 最 小 的 a 和 2 的 值 为 : 
пуху, — Ух МУ, 
„Уух =- жо 


а=у х 

式 中 的 z 和 y 分 别 为 X 和 YY 的 算术 平均 数 , 求 和 过 程 包括 所 有 的 观察 值 (i 二 1,2,…，,n)。 

回归 方程 可 用 来 预测 给 定 X 的 任 一 特定 值 后 Y 的 值 ,方法 就 是 把 XX 的 特定 值 , 即 X， 
代入 样本 回归 方程 у: за бу; ,得 到 : 

у =а+ьх, 

这 里 的 y 是 因 变量 在 概率 分 布 /(Y/X) 情 况 下 的 假设 期 望 值 。 

假设 估计 公司 在 某 一 城市 地 区 的 油漆 销售 量 , 促 销 支 出 等 于 185 000 元 ( 即 Х,= 185), 
把 Х, -- 185 代入 估计 回归 方程 Y 王 120.755 十 0. 434X, 得 到 : 

у 二 120. 755 十 0. 434 х 185 


b= 


或 201045 单位 
8.2.3.3 多 元 线性 回归 模型 

包含 两 个 或 多 个 自 变量 的 函数 关系 叫做 多 元 线性 回归 模型 。 在 一 般 性 多 元 线性 回归 
模型 中 ,假设 自 变量 Y 是 m 个 自 变 量 Xi ,X;,…,X 的 函数 ,具有 的 形式 为 : 


Y=atp XI +8, Х +. +ВмХм+е 


(1) 总 体 回归 系数 的 估算 。 
根据 计算 的 结果 ,可 得 到 下 列 回 归 的 方程 : 
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У --310, 245 十 0. 008A 一 12. 202P 十 2. 677M 


变量 PP 的 系数 (一 12. 202) 表 明 , 所 有 其 他 条 件 不 变 , 价 格 提高 1 元 , 某 一 给 定 销售 地 区 
内 的 预期 销售 量 将 减少 一 12. 202 1 000 或 12 202 单位 。 


Dep маг: SALES (У) н: 10 Миїсірів я; 0.889 Squared mulriple А: 0.790 
Adjusted squared multiple К: 0.684 Standard еггог ої estimate: 17.417 


Магіабіе Соеїіїїсівепс Std error Std соеѓ Tolerance у Р(2 tail) 


310.245 А 0.000 . 
«ху 。 。 0.013 0.3054426 


SELLPR (Х,) 12. . -0.741 0.4529372 
DISPINC (Х,) . . 0,225 0.4961686 


Апаїузів of Уагіапсе 
Source бит-ої-вацагев DF  Меап-вачаге Р-гасіо 


Ведтеввіоп 5829.866 3 2276.622 7.505 
Residual 1820.134 6 303.356 





数据 来 源 :计算 机 计算 结果 。 


(2) 利用 回归 模型 进行 预测 。 

如 同 简单 的 线性 回归 模型 一 样 ,多 元 线性 回归 模型 也 可 用 来 进行 点 预测 或 区 间 预 测 。 
把 自 变量 的 特定 值 代入 估计 回归 方程 中 就 可 进行 点 预测 。 

在 油漆 公司 例子 中 ,假设 我 们 想 要 估计 某 一 销售 地 区 的 销售 量 ,这 个 地 区 的 促销 支出 
为 185000 元 ( 即 A 王 185) ,销售 价格 为 15 元 ( 即 P=15) ,每 个 家 庭 的 可 支配 收入 为 19 500 
元 ( 即 М= 19. 5), 把 这 些 数 值 代入 式 了 = 二 310. 245 十 0. 008A 一 12. 202P 十 2. 677M ,产生 
y 一 180. 897 或 180 897 单位 。 在 预测 Y 的 过 程 中 ,是 包括 1 个 .2 个 还 是 全 部 3 个 自 变 量 
取决 于 这 个 以 及 随后 样本 预测 中 的 均值 预测 误差 (如 这 里 是 185 000 一 180 897--4 103), 

产量 估计 值 的 标准 误差 (S,) 可 用 来 构建 Y 的 预测 区 间 。 置 信 度 水 平 为 95% 的 预测 区 
间 等 于 :y 士 2S。 

则 置信 度 水 平 为 95% 的 油漆 销售 预测 区 间 等 于 180. 897 士 2(17. 417) ,或 从 146 063 到 
215 731 单位 。 

(3) 总 体 回归 系数 的 推断 。 

大 多 数 回归 程序 都 要 检验 每 一 个 自 变量 (X) 是 否 在 统计 上 显著 地 说 明了 因 变 量 (Y)， 
它 检验 原 假设 : Но 8-0 

对 比 其 他 假设 :HH,:B 记 0 

如 果 计 算 结 果 (t 二 5/S) 的 1 一 值 ( 标 为 ТӘМЕ а КЕ 1; 其 中 的 
tw2,n-m-1 值 是 通过 查 表 查 到 的 ,那么 决策 规则 是 拒绝 显著 水 平 上 的 原 假 设 。 

为 检验 原 假设 , 即 在 0. 05 显著 水 平 上 销售 量 (Y) 与 每 个 自 变量 之 间 没 有 关系 ,如 果 每 
个 变量 的 相对 t 值 小 于 一 zo.02s,6 二 2. 447 或 大 于 一 to о, 2. 447, 那 么 就 将 拒绝 原 假设 。 只 
有 计算 出 来 的 P 变量 的 值 小 于 一 2. 447。 因 此 ,我 们 可 以 得 出 结论 ,只 有 销售 价格 (P) 在 
解释 油漆 销售 量 中 具有 统计 显著 性 (在 0. 05 水 平 上 ) 。 这 个 推断 可 能 会 确定 这 种 油漆 的 营 
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销 计划 应 集中 于 价格 上 ,而 不 应 放 在 促销 支出 或 目标 家 庭 的 可 支配 收入 的 作用 上 。 


8.2.4 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 模拟 决策 中 ,上 文 所 提 到 的 弹性 即 是 敏感 性 。 市 场 需求 估计 
在 之 前 章节 中 也 有 介绍 ,一 是 需求 预测 可 通过 市 场 背景 介绍 进行 预测 ,二 是 通过 回归 分 析 
或 函数 来 预测 ,比较 简便 的 方法 是 通过 市 场 背景 的 介绍 和 上 一 期 数据 来 进行 预测 。 技 术 1 
至 技术 4 之 间 有 相互 蔡 代 ,替代 能 力 取决 于 吸引 力 乘 数 ,如 果 技 术 4 吸引 力 乘 数 大 ,意味 着 
在 同样 的 特征 和 宣传 力度 下 ,假如 技术 4 价格 低 于 技术 1、2、3, 那 么 技术 1、2 或 者 3 的 销售 
量 将 大 大 减少 。 


8.2.5 ”相关 案例 一 一 麦 肯 劳 动 节 公 路 赛 ? 


《 麦 肯 电 讯 报社 是 佐治 亚洲 麦 肯 地 区 每 年 举办 一 次 的 麦 肯 劳 动 节 公 路 赛 (5 公里 和 10 
公里 长 跑 活 动 ) 主 要 赞助 者 。1990 年 赛跑 的 参赛 费 为 每 人 12 美元 。1991 年 比赛 时 ,这 一 
费用 升 到 每 人 20 美元 ,希望 能 增加 比赛 的 收益 。 比 赛 之 前 ,有 人 抱怨 此 类 比赛 的 收费 太 
高 ,使 许多 家 庭 支付 不 起 参赛 费 。 

这 家 报社 从 这 个 经 验 中 知道 了 长 跑 活动 的 价格 弹性 。1990 年 这 项 比赛 吸引 了 1 600 
名 参赛 者 ,由 此 形成 的 收益 为 19 200 美元 。1991 年 在 同样 的 天 气 条 件 下 ,这 项 比赛 仅仅 吸 
引 了 900 名 参赛 者 ,因而 收益 仅 为 18 000 美元 。 因 为 价格 增长 了 50561 (20-- 12) /16)), (ії 
需求 量 大 幅度 减少 了 56%%( 一 700/1250) ,所 以 总 收益 下 降 。 在 这 个 范围 内 ,需求 的 价格 弹 
性 是 弹性 充足 的 (绝对 值 大 于 1. 0) 。 具 体 地 ,价格 弹性 可 计算 为 ; 

- 0-0 . Р,+Р,; 
Р, Р; о, 二 Qi 
—%00—1600, 20+]2 __| 12 

20—12 “`900 十 1 600 y 
也 就 是 说 ,AQp% 二 一 56% 是 AP% 二 50% 的 1.12 售 
在 此 案例 中 , 提 价 战略 适得其反 ,因为 该 报社 误解 了 或 错误 地 估计 了 需求 的 价格 弹性 。 


8.3 生产 经 济 学 


从 普遍 的 意义 上 说 ,生产 就 是 创造 对 消费 者 有 经 济 价值 的 商品 和 服务 。 包 括 有 形 或 无 
形 的 商品 服务 ,生产 决策 研究 如 何 最 有 效 地 把 生产 数量 的 各 种 投入 要 素 组 合 起 来 ,投入 要 
素 包 括 了 生产 技术 和 工艺 .设备 .厂房 人员 和 资金 等 。 


8.3.1 生产 函数 的 简介 


生产 决策 以 生产 函数 概念 为 核心 。 生 产 函 数 说 明了 在 既定 技术 条 件 下 ,由 给 定数 量 的 
各 种 投入 要 素 所 能 生产 的 最 大 产 出 量 。 它 可 以 用 一 个 数学 模型 .图 表 或 图 形 的 形式 来 表 
示 。 技 术 变化 .更 多 自动 设备 的 引进 或 非 熟 练 工 被 熟练 工 所 替代 ,都 会 形成 一 个 新 的 生产 


Ер 











Ф 资料 来 源 :( 美 ) 麦 圭 根 , 莫 取 ,哈里 斯 . 管理 经 济 学 应 用 战略 与 策略 [M]. 北京 :机 械 工业 出 版 社 ,2009. 
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函数 。 大 多 数 产 出 量 ( 商 品 和 劳务 ) 的 生产 都 需要 使 用 多 种 投入 要 素 。 用 X 和 了 表示 用 于 
生产 一 个 产 出 量 为 Q 的 两 种 投入 要 素 的 数量 ,一 个 生产 函数 可 用 一 个 数学 模型 的 形式 表 
示 为 : 

Q=f(X,Y) 


此 函数 了 包含 着 用 X 和 YY 生产 Q 的 现 有 技术 状态 。 一 般 的 生产 函数 了 可 以 采取 不 同 
形式 。 通 常 采 用 的 一 种 生产 函数 就 是 : 
О-аї а К® 


式 中 志和 天 是 生产 过 程 中 所 使 用 的 劳动 .资本 数量 (a,B ЖІ 2 是 常数 ) 。 
8.3.1.1 固定 和 变动 投入 要 素 

在 决定 如 何 把 各 种 投入 要 素 (X 和 Y) 组 合 起 来 生产 预期 产量 时 ,通常 把 投入 要 素 分 为 
固定 投入 要 素 或 变动 投入 要 素 。 固 定投 入 要 素 的 定义 是 在 一 个 既定 时 期 内 不 管 生产 量 多 
少 , 其 投入 要 素 的 数量 是 不 变 的 。 不 管 生产 过 程 的 运营 水 平 是 高 还 是 低 ,固定 投入 要 素 的 
成 本 必定 要 发 生 。 变 动 投 入 要 素 被 定义 为 生产 过 程 中 所 使 用 的 投入 要 素 ,其 数量 是 随 着 预 
期 生产 量 的 变化 而 变化 的 ,这 意味 着 厂商 要 增加 产量 必须 使 用 更 多 的 变动 投入 要 素 与 既定 
数量 的 固定 投入 要 素 相 匹 配 。 比 如 ,对 于 一 个 汽车 装配 工厂 中 国定 的 规模 和 生产 能 力 来 
说 ,厂商 只 能 通过 雇用 更 多 的 劳动 ,如 向 加 班 工人 支付 报酬 或 增加 工作 班次 ,才能 增加 
产量 。 
8.3.1.2 一 种 变动 投入 要 素 的 生产 函数 

假定 某 采 矿 公 司 生产 过 程 中 所 使 用 的 资本 投入 要 素 Y 的 数量 , 即 采矿 设备 的 规模 是 一 
种 固定 要 素 。 具 体 地 说 ,假定 厂商 拥有 或 租用 一 台 750 马力 的 采矿 设备 。 正 如 表 8-6 中 
У -- 750 一 栏 所 列 和 表 8-7 中 Q 一 栏 再 次 列 出 的 ,将 要 达到 的 不 同 产量 取决 于 操作 这 人 台 750 
马力 设备 的 劳动 投入 要 素 X 的 数量 , 即 工人 数量 。 总 产量 函数 可 用 图 8-7 所 示 , 产 量 (Q) 
标 在 纵 轴 上 ,变动 投入 要 素 劳 动 (X) 由 横 轴 来 衡量 。 


表 8-6 总 产量 表 一 一 某 采 矿 公司 


资本 投入 (马力 ) 


Е 250 500 750 1000 1250 1500 1750 2000 
劳动 投入 (人 ) > й З 
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资本 投入 (马力 ) 
劳动 投入 (人 ) 


( 续 表 ) 




















10 52 56 59 62 64 65 66 67 

总 产量 

64 

56 

48 

40 

32 

24 

16 

8 

劳动 投入 要 素 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 


图 8-7 总 产 出 曲线 一 一 某 采矿 公司 
表 8-7 总 产量 ,边际 产量 、 平 均 产 量 和 弹性 一 一 某 采矿 公司 




















X TPx=Q MPx =AQ/AX APx=Q/X Ex=MPx/APx 
0 0 

1 6 6 6 1 

2 16 10 8 1.25 
3 29 13 9. 67 1.34 
4 44 15 1 1.36 
5 55 11 11 1 

6 60 5 10 0. 5 
7 62 2 8. 86 0. 23 
8 62 0 7. 75 0 

9 61 一 二 6.78 --0, 15 
10 59 一 2 5.9 一 0. 34 


8.3.1.3 边际 产量 函数 和 平均 产量 函数 

一 且 总 产量 函数 给 定 , 边 际 产量 和 平均 产量 函数 就 可 以 被 推导 出 来 。 边 际 产 量 的 定义 
是 生产 过 程 中 多 使 用 一 单位 变动 投入 要 素 所 产生 的 总 产量 的 增 量变 化 。 设 AQ 是 Y 保持 
不 变 时 ,变动 投入 要 素 的 变动 ДХ 所 带 来 的 总 产量 中 的 变动 ,边际 产量 为 : 


_AQ 
Mis 


采矿 例子 中 劳动 的 边际 产量 列 在 表 8-7 中 的 МР, 一 栏 中 ,并 画 在 图 8-8 中 。 
如 果 投 入 要 素 X 是 无 限 可 分 的 ,作为 一 个 连续 变量 ,那么 通过 取 Q 对 X 的 偏 导数 就 可 
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以 得 到 边际 产量 : 
_9Q 
ӘХ 
平均 产量 的 定义 就 是 总 产量 与 生产 此 产量 所 使 用 的 变动 投入 要 素 之 比 。 对 于 已 被 定 
义 的 变量 来 说 ,平均 产量 等 于 : 


МР 


APx 一 时 


在 某 采 矿 公司 的 例子 中 ,劳动 的 平均 产量 列 在 表 8-7 中 的 APx 一 栏 中 ,并 画 在 图 8-8 
之 中 。 
矿石 总 产量 


12345678 





图 8-8 边际 产量 和 平均 产量 曲线 一 一 某 采 矿 公 司 


8.3.2 生产 弹性 的 简介 


需求 理论 的 讨论 介绍 了 价格 弹性 的 概念 。 需 求 曲 线 或 需求 表 中 任何 一 点 上 的 价格 弹 
性 被 定义 为 在 其 他 所 有 因素 保持 不 变 的 条 件 下 ,由 商品 价格 的 一 个 既定 百分比 变化 与 其 带 
来 的 需求 量 百分比 变化 之 比 。 生 产 分 析 与 此 相似 ,界定 生产 弹性 是 很 有 用 的 。 生 产 弹性 可 
定义 为 在 生产 过 程 中 Y 保持 不 变 时 ,所 使 用 的 变动 投入 要 素 X 数量 的 一 个 既定 百分比 变 
化 所 引起 的 产 出 量 Q 的 百分比 变化 。 生 产 弹 性 表明 产量 对 某 种 给 定投 入 要 素 变 动 的 反应 
程度 。 用 前 面 界定 的 数量 来 表示 ,生产 弹性 表达 式 为 : 





и AQ AQ 
о дО 0 4 АХ. AQ Х 
Х Х 


- 40 Qi 
ІМ МР.= х'АР. ХУ, 


- МРх 
APx 

此 式 表 明生 产 弹性 等 于 投入 要 素 X 的 边际 产量 与 平均 产量 之 比 。 

某 采 矿 公 司 例子 中 的 生产 弹性 列 在 表 8-7 ЮЕ, 中 。 生 产 弹性 大 于 (小 于 )1. 0 表示 产 
量 增加 的 比例 大 于 (小 于 ) 变 动 投 入 要 素 增加 的 既定 百分比 。 零 弹性 表示 投入 要 素 的 一 个 


Ех 
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既定 百分比 增加 的 结果 没有 使 产 出 发 生变 化 。 负 弹性 表示 投入 要 素 增加 一 个 既定 百分比 
后 产量 减少 。 
8.3.2.1 边际 报酬 递减 规律 

生产 函数 表明 了 生产 中 的 边际 收益 递减 规律 。 开 始 在 作业 队 中 安排 较 多 的 工人 操作 
采矿 设备 (固定 要 素 ) 时 促进 了 在 设备 使 用 上 劳动 专业 化 程度 的 提高 。 结 果 , 作 业 队 中 每 增 
加 1 名 工人 的 边际 产 出 量 开 始 是 增加 的 ,总 产量 以 递增 的 速度 增加 。 这 样 ,如 图 8-9 所 示 ， 
在 作业 队 中 增加 第 2 名 工人 使 产量 增加 了 10 吨 ; 增 加 第 3 名 工人 使 产量 增加 13 吨 ;增加 
第 4 名 工人 使 产量 增加 15 吨 。 然 而 , 随 着 向 作业 队 增 加 的 工人 不 断 增多 ,最 终 会 达到 一 
点 ,再 增加 1 名 工人 使 产量 增加 的 边际 量 开始 下 降 。 出 现 这 种 情况 是 因为 通过 提高 劳动 专 
业 化 程度 而 使 设备 的 产 出 量 大 幅度 增加 的 方法 是 有 限 的 。 这 样 ,与 第 4 名 工人 15 吨 的 边 
际 增 量 相 比 ,在 作业 队 中 增加 第 5 名 工人 所 形成 的 边际 产 出 增 量 是 11 吨 。 同 样 ,作业 队 再 
增加 第 6 名 和 第 7 名 工人 所 产生 增 量 更 小 ,分 别 是 5 吨 和 2 吨 。 但 要 注意 ,总 产量 仍然 在 
增加 ,所 以 作业 队 中 有 5 个 .6 个 或 7 个 工人 仍然 可 以 盈利 。 

在 某 些 情 况 下 ,由 更 大 规模 的 作业 队 操作 设备 ,总 产量 可 能 会 不 变 或 下 降 。 在 这 种 情 
况 下 每 增加 1 名 工人 的 边际 产量 为 零 , 甚 至 为 负 。 比 如 ,例子 中 第 8 名 .第 9 名 和 第 10 名 
工人 的 边际 产量 分 别 是 0、 一 1 和 一 2 吨 。 这 可 能 是 由 于 无 法 充分 地 管理 过 多 的 工人 操作 
机 器 ,造成 劳动 的 边际 产量 为 零 或 为 负 。 另 外 ,人 员 数 量 过 多 时 会 使 某 些 工作 更 难以 完成 。 
这 种 挤 出 拥挤 效应 会 把 增加 工人 的 少量 产 出 增 量 挤 掉 。 

边际 收益 递减 规律 (有 时 也 称 为 边际 生产 力 递减 规律 或 变动 比例 规律 ) 可 表述 为 :所 有 
其 他 生产 要 素 的 数量 保持 不 变 ,生产 过 程 中 不 断 增加 一 种 变动 要 素 的 使 用 量 ,最 终 会 超过 
某 一 点 ,造成 总 产量 的 边际 增加 量 递减 。 

此 规律 并 不 是 说 在 生产 过 程 中 所 使 用 的 变动 要 素 的 每 一 个 增加 量 都 产生 递减 的 边际 
收益 。 正 如 前 例 所 示 ,生产 过 程 中 所 使 用 的 变动 要 素数 量 开始 增加 时 有 可 能 产生 递增 的 边 
际 收益 。 但 随 着 变动 要 素 使 用 量 的 增加 ,总 会 达到 总 产量 的 边际 增 量 开始 下 降 的 水 平 。 边 
际 收益 递减 规律 不 是 一 个 数学 定理 ,而 是 一 条 经 验 论 断 , 几 乎 在 每 一 种 经 济 生产 过 程 中 ,在 
变动 投入 要 素 的 数量 增加 时 ,人 们 都 会 看 到 这 一 论证 的 存在 。 
8.3.2.2 总 产量 ,边际 产量 和 平均 产 出 量 的 关系 

为 了 说 明 带 有 一 种 变动 投入 要 素 的 生产 函数 的 某 些 其 他 特点 ,现在 假定 变动 投入 要 素 
不 是 由 有 限 可 分 的 单位 (工人 ) 构 成 的 ,而 是 无 限 可 分 的 , 换 句 话说 ,在 前 面 讨论 的 采矿 例子 
中 ,变动 投入 现在 被 视 为 一 个 连续 的 变量 , 而 不 是 前 面 讨 论 过 的 采矿 例子 中 的 不 连续 的 
变量 。 

图 8-9 画 出 了 一 个 生产 函数 CTP) , 它 有 一 个 连续 变动 的 投入 要 素 , 表 现 出 边际 收益 递 
减 规律 。 图 中 还 画 出 相应 的 平均 产量 (AP) 函 数 和 边际 产量 CMP) 函数 。 

从 图 形 中 可 以 看 到 TP、AP 和 MP 曲线 之 间 的 几 种 关系 。 在 标 有 “收益 递增 ”的 第 一 
区 间 内 ,TP( 总 产量 ) 孔 数 以 递增 速度 增加 。 由 于 MP 曲线 衡量 的 是 TP 曲线 的 斜率 


(мР,=99), у MP 曲线 在 Xi 之 前 一 直 是 增加 的 。 在 标 有 “收益 递 碱 ” 的 区 间 内 ,TP 


函数 以 递减 速度 增加 ,所 以 MP 曲线 在 X 之 前 一 直 是 递减 的 。 在 标 有 “ 负 收 益 ” 的 区 间 
内 ,TP 函数 是 递减 的 ,所 以 MP 曲线 继续 递减 ,超过 Xs 后 成 为 负 值 。TP 曲线 在 Xi 处 出 
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Ип 阶段 II 
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图 8-9 总 产量 ,平均 产量 和 边际 产量 曲线 之 间 的 关系 


现 一 个 拐点 , 它 由 凸 向 模 轴 (U 型 ) 转 变 为 凹 向 横 轴 ( 倒 U 型 )。Xs 是 在 生产 过 程 中 使 用 给 
定 或 固定 的 其 他 投入 要 素 Y 所 生产 的 最 大 产 出 量 。 如 果 从 原点 0 向 TP 曲线 上 的 任何 一 
点 画 直 线 , 那 么 可 以 看 到 , 当 一 条 直线 与 TP 曲线 接触 的 点 与 X。 相对 应 时 ,这 条 直线 的 斜 
率 Q/X 最 大 。 这 条 直线 的 斜率 Q/X 衡量 的 就 是 平均 产量 AP ,因此 我 们 看 到 AP 平均 产 
量 曲 线 在 这 点 上 达到 最 大 值 。 还 可 发 现 , 在 Xs 上 ,边际 产量 MP 等 于 平均 产量 AP ,这 是 


因为 在 Х, 上 ,边际 产量 MP 等 于 ТР 曲线 的 斜率 (MP. 一 39) ,而 且 平均 产量 АР 也 等 于 


TP 曲线 的 斜率 。 

例如 ,一 个 侄 球 运动 员 一 个 赛季 内 的 平均 击 球 数 是 0. 25。 如 果 该 运动 员 在 一 个 极 好 
的 晚 场 比赛 中 击 球 (他 的 边际 成 绩 ) ,结果 四 击 四 中 (1. 0) ,那么 他 的 赛季 平均 成 绩 就 会 被 提 
高 。 与 此 相反 ,如 果 他 一 次 也 未 击 中 ,这 个 极 差 的 边际 成 绩 就 会 把 他 的 赛季 平均 成 绩 拉 下 
来 。 如 果 他 击 球 四 次 一 中 ,这 个 边际 成 绩 将 不 会 影响 他 的 平均 分 (边际 成 绩 等 于 平均 成 
绩 ) 。 这 样 ,MP 曲线 将 总 是 在 AP 曲线 的 最 大 值 上 与 其 相交 。 


8.3.3 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,对 于 生产 的 选择 方式 需要 根据 竞争 策略 或 者 自身 产 
能 来 进行 安排 ,包括 外 包 生 产 或 者 自 产 。 如 果 在 自身 生产 过 程 中 ,从 长 期 来 看 ,合理 的 产能 
利用 及 规划 要 根据 竞争 策略 及 目标 量 进行 设计 。 但 从 当期 来 讲 ,合理 地 利用 产能 利用 率 与 
单位 变动 成 本 关系 以 及 固定 生产 成 本 摊 销 ,可 得 出 在 现 有 产能 配置 上 的 单位 最 低 生 产 成 
本 。 所 以 ,对 于 产能 利用 的 一 般 设 计 原 则 是 :当期 自身 产能 尽量 充分 利用 ,另外 外 包 进 行 补 
充 ,未 来 的 产能 扩张 根据 战略 目标 来 设计 。 
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8.3.4 ”相关 案例 一 一 MD90 干线 飞机 项 目下 马 争议 ? 


2000 年 1 月 4 日 ,\《 中 国航 空 报 ) 以 较 大 篇 幅 介 绍 了 1999 年 10 月 3 日 第 一 架 MD90 顺 
利 升 空 的 消息 。2000 年 2 А 24 日 ,中 美 合作 制造 的 第 二 架 MD90 飞机 又 一 次 试飞 成 功 。 
这 两 架 MD90 飞机 均 很 快 拿 到 美国 联邦 航空 局 颁发 的 单机 适 航 证 (FAA)。 它 的 重要 意义 
在 于 ,充分 显示 了 我 国 在 干线 飞机 的 制造 和 总 装 技术 方面 已 达到 了 90 年 代 的 国际 水 平 , 并 
具备 了 小 批量 生产 的 能 力 。 

但 是 就 在 此 时 ,MD90 项 目 面临 着 被 终止 的 命运 。2000 年 8 月 中 国航 空 工业 第 一 集团 
公司 做 出 了 一 项 决定 :今后 民用 飞机 不 再 发 展 干线 飞机 ,而 转向 发 展 支线 飞机 。 第 二 架 
MD90 顺利 上 天 ,同时 宣告 了 中 美 十 几 年 合作 组 装 /生产 干线 飞机 的 历史 的 终结 。 这 一 决 
定 在 当时 引起 了 广泛 的 争议 。 

反对 干线 飞机 下 马 的 一 个 重要 理由 就 是 :该 项 目 已 经 投入 数 十 亿 元 巨 资 ,6 年 来 , 它 动 
员 了 我 国航 空 工业 半数 的 制造 能 力 , 投 进 了 无 数 的 金钱 ,倾注 了 上 万 人 的 心血 ,甚至 还 有 人 
为 它 献 出 了 生命 。 预 定 的 20 架 的 原材料 、 配 套件 也 陆续 到 货 ( 尚 未 付款 ) ,再 投入 劳动 力 就 
成 为 飞机 ,就 是 财富 。 花 了 几 年 时 间 ,投资 几 十 亿 , 设 备 . 人 员 和 管理 系统 刚刚 调整 到 位 , 生 
产 秩序 刚刚 走 上 轨道 。 生 产 2 架 或 200 架 , 其 中 的 固定 费用 是 一 样 的 ,在 终 尝 胜 果 之 际 下 
马 造成 的 损失 实在 太 大 了 。 

中 国航 空 工业 第 一 集团 公司 在 1992 年 与 美国 麦 道 公司 签订 了 合作 生产 MD90 干线 飞 
机 的 合同 ,签约 前 计划 生产 干线 飞机 150 架 , 但 签约 时 仅 定 为 40 架 , 事 后 民航 表示 只 买 25 
架 。 在 中 美 合作 合同 中 ,在 应 付 给 美方 的 费用 和 双方 责任 方面 ,规定 比较 含糊 。 中 美 两 方 
出 现 歧义 。 合 同 规定 总 装 用 的 系统 件 8 400 多 项 由 美方 提供 ,但 麦 道 的 理解 是 : 凡 合 同 中 没 
有 明确 规定 的 项 目 , 都 由 中 国 制造 , 即 “ 以 中 方 为 主 ”。 中 方 要 付出 那么 多 钱 , 自己 还 要 干 这 
么 多 活 。 一 算 总 账 , 生 产 一 架 飞 机 比 进口 一 架 飞 机 还 贵 得 多 。 最 后 商定 向 美方 买 20 架 , 双 
方 合 作 生 产 20 架 。 但 民航 还 是 只 同意 买 25 架 MD90, 包 括 美国 本 土 造 的 20 架 和 自己 造 的 
5 架 。 其 余 15 架 , 还 是 没有 落实 销路 。1995 年 8 月 ,MD90 首 批零 件 开 工 ,1997 年 项 目 全 
面 展开 。 同 年 年 中 , 麦 道 被 波音 兼并 。 年 底 , 波 音 宣布 1999 年 底 关 闭 麦 道生 产 线 。 

我 们 的 干线 项 目 顿 时 陷入 “ 骑 虎 难 下 ”“ 内 忧 外 患 ” 的 处 境 。 财 政 、 计 划 部 门 认为 “一 架 
麦 道 要 赔 一 亿 ”,“ 干 得 越 多 赔 得 越 多 ”。 民 航 也 表示 “我 不 买 已 经 停产 的 飞机 ”、“ 我 认购 的 
5 架 , 底 下 航空 公司 都 没有 人 要 ,你 中 国航 空 工业 第 一 集团 公司 做 出 15 架 谁 买 ??“ 伤 其 十 
指 不 如 断 其 一 指 ”。 在 这 样 风雨 交加 的 处 境 下 ,中 国航 空 工业 第 一 集团 公司 最 终 做 出 了 
MD90 项 目下 马 的 决定 。 


8.4 博弈 论 


8.4.1 博弈 论 的 定义 
战略 博弈 的 一 般 定 义 是 指 有 目的 的 个 人 或 有 共同 目标 的 组 织 , 有 意识 地 相互 依赖 的 选 





Ф 资料 来 源 :中 国 军事 网 ,http://military. china. com/zh_cn/critical3/27/20061107/13727563. html 
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择 行为 ,呈现 出 决策 相互 影响 的 关系 。 

以 私有 财产 权 的 个 人 选择 为 例 , 表 8-8 中 两 个 竞争 参与 人 ( 张 三 和 李 四 都 有 两 个 行动 
选择 :抢夺 和 防卫 。 抢 夺 , 有 可 能 造成 财富 无 人 照看 ,使 自己 的 财产 遭受 攻击 ,出 现 损失 ; 防 
卫 , 可 在 为 巩固 和 增加 劳动 成 果 的 防卫 斗争 中 腾 出 时 间 。 张 三 对 除 强力 防卫 以 外 的 任何 选 
择 都 具有 一 种 战略 优势 ,但 在 对 付 攻击 中 的 有 效 防 卫 知 之 甚 少 。 分 析 表 8-8 收益 矩阵 会 发 
现 , 不 论 张 三 决定 采取 哪 种 行动 ,表明 李 四 选 择 防 卫 总 是 会 更 好 。 对 张 三 来 说 ,防卫 是 一 种 
支配 战略 ,因此 李 四 防 卫 的 结果 超过 了 任何 其 他 行动 的 结果 ,与 对 手 的 行为 无 关 , 张 三 也 要 
选择 防卫 。 因 此 , (防卫, 防卫} 作为 战略 均衡 出 现 。 


表 8-8 个 人 选择 博弈 结果 
































从 以 上 案例 中 我 们 可 以 看 出 ,战略 博弈 中 的 几 个 基本 要 素 , 包 括 参与 人 、 行 动 . 信 息 集 、 
收益 ,行动 顺序 利益 的 主要 结果 .战略 和 均衡 战略 。 

假设 有 两 个 参与 人 ,施乐 公司 和 夏普 公司 0, 两 公司 必须 选择 是 否 停 止 第 7 个 地 区 的 复 
印 机 维修 服务 ,在 6 个 或 7 个 地 区 内 提供 全 面 维修 服务 就 是 行动 ,由 决策 产生 的 收益 必须 
在 下 周 的 行业 交易 会 上 同时 宣布 ( 见 表 8-9)。 收 益 和 矩阵 是 博弈 的 标准 形式 , 它 是 表示 同时 
行动 (和 顺序 行动 ) 博 弈 的 一 种 适当 方式 。 
表 8-9 6 个 还 是 7 个 服务 地 区 

夏普 
6 个 地 区 7 个 地 区 











6 个 地 区 





施乐 














7 个 地 区 





注 :收益 为 利润 ,夏普 的 收益 标 在 对 角 线 以 上 ,施乐 的 收益 标 在 对 角 线 以 下 。 


夏普 公司 发 现 ,向 距离 更 远 的 第 7 个 地 区 的 需要 提供 全 面 服务 的 费用 极 高 , 减 到 6 个 
地 区 就 可 以 把 平均 每 周 每 位 顾客 的 成 本 降低 15 美元 。 当 施乐 减 到 6 个 地 区 时 ,夏普 的 利 





Ф 资料 来 源 : 经 管 文稿 http://www. doc88. сота, 
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润 从 45 美元 增 至 70 美元 ; 当 施 乐 不 减 时 ,夏普 
的 利润 从 45 美元 增 至 60 美元 。 若 施乐 继续 向 
7 个 地 区 提供 服务 的 话 ,夏普 在 剩 下 的 6 个 地 区 
内 提高 服务 水 平 就 使 竞争 对 手 施乐 降低 价格 ， вколежаютяй зба 

从 而 使 其 利润 从 开始 的 45 美元 降 至 只 有 30 美 ”| 质量 可 靠 一 直 被 许多 独立 的 测试 机 构 评定 为 " 世 
元 。 如 果 施乐 自己 也 减 到 6 А-ни, ар (АЖЕ, 

他 的 亏损 限制 为 5 美元 ( 即 从 45 美元 到 现在 的 40 美元 ) 。 两 个 参与 人 都 知道 的 共同 信息 
集 包 括 对 所 有 这 些 后 果 的 了 解 。 施 乐 应 该 采用 哪 种 战略 呢 ? 首先 ,采用 支配 战略 的 概念 。 
夏普 停止 第 7 个 地 区 的 服务 是 很 明确 的 。 不 管 施乐 如 何 做 ,夏普 减少 到 6 个 地 区 情况 都 会 
更 好 。 对 夏普 来 说 ,第 7 个 地 区 是 被 支配 战略 (明显 地 不 比 其 他 6 个 地 区 更 受 偏好 )。 施 乐 
所 希望 的 不 是 这 样 ,因为 它 最 成 功 的 经 营 需 要 与 夏普 在 7 个 地 区 内 展开 面对面 的 竞争 。 尽 
管 如 此 ,可 预见 的 现实 不 同 ,而 且 施 乐 必须 预料 

到 其 对 手 减少 到 6 个 地 区 的 行为 ,要 着 手 重新 SHARP 

研究 其 他 的 选择 。 施 乐 在 排除 了 夏普 第 二 栏 中 | 夏普 公司 : 是 日 本 一 家 大 型 的 综合 性 电子 信息 公司 ， 
КОСАЕВ ЕЯ Т АЕ атонал вар ДИВАН 
战略 , 即 只 在 自己 的 6 чыксан (вн, алоо же оода. 
服务 。 因 此 ,{6 个 地 区 ,6 个 地 区 } 就 是 均衡 战 

略 组 合 。 也 就 是 说 ,施乐 通过 把 支配 战略 均衡 

的 概念 应 用 于 预测 自己 竞争 对 手 的 行为 ,就 可 以 反 过 来 分 析 自 己 的 最 优 行为 。 因 此 {6 

地 区 ,6 个 地 区 } 被 称 为 反复 支配 战略 均衡 。 

在 一 个 合作 博弈 中 ,参与 人 可 以 形成 联盟 ,进行 转移 支付 ,就 有 关 的 价格 、 利 润 或 变动 
成 本 等 私人 信息 而 相互 沟通 ,但 显然 企业 不 会 向 竞争 对 手 透露 上 述 信息 , 这 限制 了 合作 博 
弈 在 商务 活动 中 的 实用 性 。 非 合作 博弈 是 竞争 对 手 之 间 不 进行 合作 或 不 达成 共同 的 协议 ， 
这 种 博弈 主要 强调 以 自我 行为 为 主 ,说 明 战 略 均衡 并 预测 竞争 对 手 的 反应 。 相 互 竞争 的 航 
空 公司 ,它们 逐日 宣布 高 机 票 ,尽管 报复 性 打折 者 会 迅速 而 短暂 地 吸引 乘客 。 显 然 ,这 些 非 
合作 博弈 在 很 多 重要 方面 都 与 合作 博弈 不 同 ,使 之 更 适用 于 商业 战略 。 

博弈 也 可 按照 有 关 参 与 人 的 数量 ,参与 人 利益 的 相 容 性 以 及 博弈 重复 行为 的 次 数 来 分 
类 。 前 两 种 博弈 称 为 单 时 期 (一 次 性 ) 博 弈 和 重复 博弈 。 在 一 个 双人 博弈 中 ,每 个 参与 人 都 
力求 从 其 他 参与 人 那里 得 到 尽 可 能 多 的 东西 ,而 不 管 采用 什么 方法 :合作 、 讨 价 还 价 或 威 
胁 ;” 人 博弈 的 分 析 会 更 加 困难 ,因为 部 分 参与 人 可 以 形成 联盟 ,把 结果 强加 给 其 他 参与 
人 。 联 盟 可 以 是 任何 规模 的 ,根据 博弈 的 进程 ,也 可 以 被 打破 或 者 重新 形成 。 参 议 制 的 政 
府 是 n 人 博弈 的 典型 例子 。 尽 管 联盟 的 可 能 性 极 大 地 丰富 了 博弈 论 分 析 的 环境 种 类 ,但 联 
盟 作为 一 种 均衡 概念 ,又 给 分 析 这 种 博弈 所 需要 的 理论 增加 了 复杂 性 。 

在 一 个 双人 零 和 博弈 中 ,参与 人 具有 完全 对 立 的 利益 ,一 方 之 所 得 就 是 另 一 方 之 所 失 ， 
反之 亦 然 “防卫 者 一 掠夺 者 ”就 是 一 个 直观 的 例子 。 尽 管 一 些 室 内 游戏 和 军事 应 用 可 以 
用 零 和 博弈 来 分 析 , 但 实际 生活 利益 冲突 环境 中 的 大 多 数 情 况 都 与 此 模型 不 符 。 相 反 ,在 
一 个 双人 非 零 和 博弈 中 ,两 个 参与 人 的 得 与 失 依赖 于 各 自选 择 采取 的 行动 。“6 个 地 区 或 7 
个 地 区 ?就 是 一 个 非 零 和 博弈 ,把 竞争 限制 在 6 个 地 区 就 可 以 通过 相互 作用 把 总 利润 提高 
到 110 美元 (40 十 70 王 110) 而 不 是 90 美元 。 
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在 所 有 这 样 的 博弈 中 至 少 有 一 种 结果 是 共同 偏好 的 结果 ,参与 人 能 够 通过 某 种 形式 的 
合作 来 增加 他 们 的 收益 。 典 型 的 非 零 和 博弈 就 是 “囚徒 困境 ”。 现 实 世 界 中 在 许多 利益 冲 
突 的 情形 下 ,如 百事 可 乐 和 可 口 可 乐 的 双 寡 头 定价 ,经 验 商品 的 购买 交易 、. 相 邻 地 主 之 间 城 
市 更 新 改造 决策 ,以 及 地 方 保 护 主 义 者 的 讨价还价 政策 等 ,都 可 用 一 种 "办 徒 困 境 ” 博 弈 来 
表示 。 在 “囚徒 困境 ”中 ,两 个 嫌疑 犯 被 控 共 同 犯罪 ,不 过 为 了 证 实 其 犯罪 ,需要 有 一 人 或 
两 人 坦白 。 二 人 被 分 开 , 相 互 之 间 不 能 传递 信息 ,所 以 这 是 一 种 非 合 作 博 弈 。 如 两 疑犯 
都 不 坦白 ,那么 检控 人 无 法 证 实 其 犯罪 ,两 疑犯 将 只 受到 短期 (1 年 ) 的 入 狱 判决 。 如 果 
一 个 疑犯 坦白 ( 即 改变 事实 证 据 ) , 男 一 个 疑犯 不 坦白 ,那么 坦白 者 将 得 到 缓刑 ,而 不 坦白 
者 将 判 以 (15 年 ) 长 期 徒刑 。 如 果 两 疑犯 都 坦白 ,那么 每 人 都 得 到 中 期 (6 年 ) 徒 刑 判决 。 
在 这 些 条 件 下 ,每 个 疑犯 必须 决定 是 否 坦白 。 这 种 利益 冲突 情况 可 用 表 8-10 所 示 的 博 
弈 矩阵 来 表示 。 

表 8-10 “囚徒 "收益 矩阵 
疑犯 2 


不 坦白 证 
疑犯 1 | жна 每 人 判 1 年 1 判 15 年 ,2 判 缓刑 
нн 1 判 缓刑 ;2 判 15 年 每 人 判 6 年 


这 个 博弈 可 用 最 低 收益 的 概念 来 分 析 。 对 于 疑犯 1 来 说 ,两 种 选择 “不 坦白 ”和 “坦白 ” 
的 最 低 收益 分 别 为 15 年 和 6 年 徒刑 。 因 此 ,根据 收益 最 大 化 ,将 促使 疑犯 1 选择 “坦白 ”。 
同样 的 推理 对 疑犯 2 也 是 成 立 的 ,他 也 将 选择 坦白 。 这样, 每 个 参与 人 的 第 二 种 选择 方案 
( 即 “ 坦 白 ”) 支 配 了 其 他 战略 ( 即 “不 坦白 ”), 并 构成 了 一 对 均衡 战略 。 从 这 个 意义 上 讲 , 它 
代表 了 此 博弈 的 解 。 支 配 战略 就 是 指 给 参与 人 提供 更 大 收益 的 战略 ,而 不 管 对 方 选择 什么 
战略 。 在 此 博弈 中 ,如 果 两 疑犯 都 决定 选择 第 一 个 方案 人 不 坦白 ”) ,那么 二 人 都 将 明显 得 
到 一 个 更 大 的 收益 ( 即 更 短 的 判刑 )。 但 在 谋求 使 可 预见 收益 最 大 化 (或 更 为 准确 地 讲 , 使 
其 安全 水 平 最 大 化 ) 的 过 程 中 ,第 一 种 方案 并 不 是 这 两 个 疑犯 的 理性 选择 。 

正如 上 面 讨 论 的 ,在 合作 博弈 中 ,参与 人 有 充分 的 自由 进行 沟通 ,所 以 有 机 会 形成 威胁 
并 达成 约束 性 的 协议 。 再 研究 一 下 “ 因 徒 困境 ”博弈 ,假设 两 个 参与 人 ( 即 两 疑犯 ) 能 够 相互 
沟通 并 就 每 人 选择 哪 种 战略 而 形成 一 个 约束 性 协议 。 在 这 种 情况 下 ,因为 与 两 疑犯 都 不 坦 
白 相 联系 的 合作 结果 要 优 于 非 合 作 情 况 下 的 解 ,所 以 疑犯 将 会 积极 达成 一 种 约束 双方 选择 
不 坦白 战略 的 协议 。 但 在 没有 强制 性 法 律 和 道德 约束 力 来 迫使 疑犯 坚持 此 协议 的 情况 下 ， 
每 个 疑犯 都 会 可 能 通过 坦白 自己 的 罪行 而 出 卖 对 方 。 因 为 违背 协议 的 疑犯 有 可 能 把 他 的 
徒刑 从 6 年 减 至 缓刑 ( 见 表 8-10)。 但 在 一 个 合作 博弈 中 ,所 有 这 些 协议 都 是 约束 性 的 和 可 
实施 的 。 

寡头 行业 中 厂商 之 间 的 定价 和 产量 决策 表现 出 惊人 的 相似 性 。 在 某 些 情况 下 ,合作 可 
以 采取 价格 领导 的 形式 , 即 一 家 厂商 发 挥 价格 领导 者 的 作用 ,其 他 厂商 追随 领导 者 。 在 其 
他 情况 下 ,厂商 可 以 达成 非法 的 固定 价格 协议 并 建立 一 个 卡特 尔 (卡特 尔 是 由 一 系列 生产 
类 似 产 品 的 独立 企业 所 构成 的 组 织 , 集 体 行动 的 生产 者 ,目的 是 提高 该 类 产品 价格 和 控制 
其 产量 )。 不 过 ,正如 “囚徒 困境 ”中 每 个 疑犯 都 会 积极 出 卖 男 一 个 疑犯 一 样 , 窒 头 行业 中 的 
厂商 也 存在 背离 任何 价格 固定 协议 中 已 商定 的 价格 和 产量 配额 的 积极 性 。 结 果 , 当 一 家 
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(或 多 家 ) 厂 商 力 求 通过 对 顾客 秘密 降价 而 增加 利润 时 ,固定 价格 的 协议 常常 很 快 被 撕毁 。 
许多 这 种 定价 博弈 中 “囚徒 困境 ?结构 预计 到 代表 性 的 卡特 尔 成 员 将 有 一 个 欺骗 卡特 尔 协 
议 的 支配 性 战略 。 
8.4.2 基于 博弈 论 :最 佳 行动 策略 

在 当今 世界 中 ,变化 和 竞争 已 成 为 常态 。 比 竞争 者 先 一 步 预测 到 技术 .产品 开发 .定价 
和 促销 等 方面 的 变化 是 企业 成 功 的 关键 。 但 有 时 竞争 对 手 还 是 会 走 在 前 面 ,那么 此 时 迅速 
的 主动 适应 行为 就 会 优 于 被 动 的 反应 行为 。 根 据 公司 所 在 的 不 同 环境 ,采用 最 有 利 的 策略 
来 实现 股东 回报 最 大 化 的 目标 ,博弈 论 可 以 帮助 企业 更 好 地 认识 竞争 对 手 的 行动 和 选择 最 
有 利于 公司 的 决策 。 
8.4.2.1 同时 博弈 和 顺序 博 蛮 

战略 博弈 可 分 为 几 种 类 型 :合作 博弈 与 非 合 作 博 弈 ,双人 博弈 与 人 博弈 , 零 和 博弈 与 
非 零 和 博弈 ,一 次 行动 博弈 和 重复 行动 博弈 。 所 有 的 战略 博弈 按照 发 生 时 间 的 先后 可 进 一 
步 分 为 顺序 博弈 和 同时 博弈 。 在 顺序 博弈 中 ,行动 的 次 序 是 具体 规定 的 。 以 一 种 有 两 个 参 
与 人 的 协调 博弈 为 例 , 某 卡车 公司 出 售 的 一 种 重型 卡车 ,其 收益 见 表 8-11, 首 先 制造 商 希望 
零售 商 继续 提供 人 员 推 销 和 售后 服务 ,并 由 此 来 提高 其 零售 利润 。 作 为 回报 ,然后 制造 商 
同意 对 产品 投放 广告 。 如 果 服 务 继续 ,广告 出 现 ,顾客 接受 更 高 的 批发 价格 。 制 造 商 还 将 
通过 宣布 提高 制造 商 的 建议 零售 价格 来 帮助 实现 更 高 的 收益 。 在 这 种 情况 下 ,零售 经 销 商 
和 制造 商 所 赚 的 单位 销售 利润 可 分 别 增 加 2000 美元 和 5000 美元 。 不 过 ,如 果 建 议 零 售 价 
格 提高 ,零售 服务 停止 ,销售 量 就 会 下 降 , 足 以 使 双方 都 得 不 到 增 量 利润 。 

表 8-11 同时 行动 的 制造 商 
卡车 制造 商 

提高 价格 ,做 广告 不 提高 价格 ,不 做 广告 














| 增加 利润 (不 服务 ) 2000 








零售 分 销 商 





继续 服务 














注 : 以 列表 示 的 参与 人 的 收益 标 在 对 角 线 以 上 ,以 行 表示 的 参与 人 的 收益 标 在 对 角 线 以 下 。 


经 销 商 提供 的 服务 可 能 会 低 于 其 允诺 的 水 平 。 尽 管 销售 量 将 要 下 降 , 但 由 于 制造 商 
难以 直接 观察 到 人 员 推 销 中 缺乏 合理 的 努力 ,因此 这 个 结果 与 运气 不 好 的 结果 没有 区 
别 。 因 为 几 个 季度 明显 的 好 运 而 获得 很 高 的 利润 ,可 能 符合 零售 分 销 商 的 最 大 利益 ,这 
种 结果 列 在 表 8-11 中 的 右上 格 中 。 如 果 和 零售 服务 确实 停止 ,那么 制造 商 将 不 做 广告 ， 
议 零 售 价格 也 不 改变 。 因 为 此 时 双方 发 生 的 费用 减少 ,所 以 都 能 再 次 获得 增 量 利润 , 即 
零售 商 获得 3 000 美 元 ,制造 商 仅 获得 2 000 美元 。 如 果 建 议 零 售 价格 保持 不 变 , 服 务 继 
续 ( 即 右 下 格 ) ,那么 双方 仅 能 收回 变动 成 本 和 直接 固定 成 本 。 因 此 ,增加 销售 量 也 得 不 
到 增 量 利润 。 
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(1) 顺序 协调 博弈 。 假 设 制造 商 (M) 必 须 首先 承诺 要 么 提高 建议 零售 价格 ,要 么 使 价 
格 保持 不 变 。 假 设 提 高 价格 与 制造 商 宣布 对 产品 进行 更 新 联系 在 一 起 的 ,如 果 制 造 商 更 新 
产品 ,零售 分 销 商 (R) 就 会 肯定 地 预期 建议 零售 价格 将 提高 ,制造 商 随 后 将 做 广告 。 

图 8-10 被 称 为 一 种 博弈 树 或 决策 树 。 决 策 的 (MR) 
顺序 是 从 左 到 右 , 每 个 圆圈 代表 一 个 决策 结 点 。 在 7 (00) 
第 一 个 决策 结 点 上 ,参与 人 制造 商 М 可 以 采取 的 可 
能 行动 标 为 “更 新 ”或 “不 更 新 ”。(M,R) 分 别 指 制 
造 商 和 零售 商 的 收益 。 

因为 制造 商 可 以 预测 到 产品 的 更 新 将 使 零售 
分 销 商 的 继续 (提供 服务 ) 产 生 优势 ,制造 商 发 现 承 
诺 产 品 更 新 ,然后 提高 批发 和 建议 零售 价格 ,随后 ”图 8-10 顺序 行动 的 制造 商 /分 销 商 
做 广告 ,符合 自己 的 最 高 利益 。 每 一 方 都 能 前 退 和 
反 向 推理 ,利用 收益 最 大 化 来 预测 竞争 对 手 的 行为 。 在 同时 行动 型 的 博弈 中 ,这 种 顺序 推 
理 是 无 法 进行 的 。 

以 两 家 保险 公司 经 营 福利 项 目 为 例 , 为 在 其 专营 范围 内 增加 业务 而 竞标 出 价 , 若 每 小 
时 的 市 场 价格 为 200 美元 ,潜在 的 顾客 不 会 离开 当前 的 供应 商 ,与 新 厂商 签订 福利 管理 合 
同 ,除非 出 价 降低 50 美元 ,也 就 是 150 美元 。 如 果 A 公司 决定 这 样 做 ,那么 Z 公司 必须 决 
定 是 同样 降价 ,以 便 使 顾客 在 两 家 厂商 中 随机 选择 ,两 家 公司 价格 相同 ;还 是 把 价格 进一步 
降 至 每 小 时 100 美元 。 不 过 ,根据 过 去 的 经 验 , 减 价 可 能 不 会 就 此 停止 。 客 户 们 肯定 来 往 
于 两 家 厂商 之 间 , 从 而 形成 一 种 循环 降价 。 因 此 问题 就 成 了 :“ 把 价格 降 到 多 低 ?” 当 价格 低 
于 40 美元 成 本 时 ,Z 公司 再 增加 业务 活动 就 无 利 可 图 , 必须 予以 拒绝 。A 公司 的 成 本 更 
高 ,比如 说 每 小 时 66 美元 。 


停止 







继续 (5000,2000) 
停止 一 (2000,3000) 


(0,0) 





100 美 元 /小 时 50 0 一 (0.-40) 


图 8-11 你 将 把 价格 降 到 多 低 

注 :A.Z 两 家 公司 竞标 新 业务 的 降价 幅度 为 50 美元 。 收 益 按 (A,2Z) 顺 序列 出 ,N 是 指 自然 的 随机 选择 。 

无 论 A 和 ZZ 公司 怎么 决策 ,降价 并 不 能 实现 利益 最 大 化 ,他 们 的 最 佳 决策 都 是 150 美 
元 /小 时 ,这 时 两 个 公司 收益 最 大 ,这 样 ,A 和 乙 公 司 的 战略 组 合 为 此 顺序 竞标 博弈 提供 了 
一 种 均衡 ,这 就 是 {150 美元 ,以 相同 价格 回应 ) 。 也 就 是 说 ,竞争 对 手 在 发 起 降价 以 吸引 外 
部 经 营业 务 之 后 ,实际 上 就 轮 到 竞争 对 手 以 每 小 时 150 美元 出 售 其 服务 ,各 自 随 机 地 赢得 
50% 的 新 业务 。 这 种 定价 战略 形成 的 期 望 利润 为 0. 5X (1150—40) = 55 美元 /小 时 , 哪 家 厂 
商都 不 愿意 接受 这 种 方案 , 即 以 100 美元 /小 时 或 50 美元 /小 时 得 到 50% 市 场 份 额 的 新 业 
务 。 所 以 ,一 种 在 更 高 的 价格 水 平 上 分 享 市 场 的 非 合作 的 自动 实施 协议 出 现 了 。 
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(2) 顺序 博弈 中 的 战略 均衡 。 前 瞻 竞 争 对 手 
在 最 终 博弈 中 的 最 佳 决策 ,然后 对 前 面 每 一 个 问 
题 进行 逆向 归纳 分 析 , 这 就 是 由 雷 恩 哈 德 ， 泽 尔 
腾 提 出 的 顺序 博弈 均衡 战略 理论 , 雷 恩 哈 德 。 泽 
尔 腾 和 约 输 :纳什 因此 理论 而 获得 1994 «РЕ б 
尔 经 济 学 奖 。 与 很 多 其 他 开创 性 思想 一 样 ,这 个 
极为 直观 的 战略 均衡 概念 表面 简单 ,实际 上 是 很 
难 理解 的 。 纳 什 均衡 战略 是 一 种 决策 者 的 最 优 
行动 ,在 所 有 其 他 参与 人 作出 最 佳 回答 反应 时 ， 
其 收益 超过 了 决策 者 从 其 他 任何 行动 和 最 佳 回 
答 反 应 中 得 到 的 收益 。 雷 恩 哈 德 。 泽 尔 腾 把 这 
个 纳什 均衡 概念 应 用 于 顺序 博弈 之 中 ,并 发 明 
了 一 个 恰当 的 子 博弈 纳什 均衡 概念 。 泽 尔 腾 的 
子 博 弈 精炼 均衡 战略 通常 包括 所 有 恰当 的 子 博 | 雷 恩 哈 德 . 泽 尔 腾 ( Reinhard Selten ) : 1930 年 出 生 
донае алво тва заа) [а ааа Бране 
前 面 决策 点 上 的 最 优 战略 。 博弈 论 和 经 济 学 产生 了 重大 影响 ， 因 此 与 纳什 获得 


1994 年 诺 贝尔 经 济 学 奖 。 他 的 主要 著作 有 《战略 理性 
正如 我 们 在 分 析 “ 你 将 把 价格 降 到 多 低 ” 例 人 从 书 、《 博 弈 论 、 数 学 规划 及 运筹 


子 时 从 决策 树 的 某 些 节点 (比如 图 8-11 中 下 半 
部 分 中 的 Z;) 所 看 到 的 ,如 果 最 终 博弈 无 法 通过 最 佳 回答 反应 达到 的 话 , 就 可 以 不 予 考虑 。 
泽 尔 腾 的 想法 是 ,只 有 在 恰当 的 子 博弈 节点 上 ,纳什 均衡 概念 才 会 成 立 。A 公司 在 22 不 必 
考虑 Z 也 索取 50 美元 价格 的 后 果 , 而 是 继续 降价 为 零 。 原 因 在 于 A 首先 降价 至 50 美元 对 
A 来 说 并 不 是 一 个 最 佳 回答 反应 ,节点 А 上 的 行动 导致 A 亏损 (一 16 美元 ) 的 概率 为 0. 5， 
零 利 润 的 概率 为 0. 5 ,而 同样 定价 100 美元 导致 34 美元 或 零 利 润 的 概率 各 为 0. 5, 即 期 望 利 
润 为 17 美元 。 结 果 , 超 过 A 降价 至 50 美元 的 节点 不 是 一 个 恰当 的 子 博 弈 ,它们 不 能 通过 
最 佳 反 应 来 实现 。 因 此 , 子 博弈 精炼 均衡 战略 需要 分 析 与 博弈 行动 在 Ai .Z, 上 的 最 佳 回 答 
反应 相 联 系 的 结果 ,它们 是 图 8-11 中 唯一 恰当 的 子 博弈 节点 。 还 有 ,{150 美元 ,以 相同 价 
格 回 应 } 证 明 是 子 博弈 精炼 均衡 战略 。 

(3) 作为 一 种 顺序 博弈 的 企业 对 抗 。 强 调子 博弈 精炼 均衡 概念 对 自动 实施 过 程 极其 
重要 , 它 预见 到 稳定 的 竞争 反应 ,不 是 因为 有 效 的 监测 和 第 三 方 实施 ,而 是 因为 各 方 背 离 均 
衡 战略 组 合 要 比 实施 战略 组 合 的 情况 更 坏 。 因 此 ,A 公司 和 ZZ 公 司 两 者 之 间 实 际 上 是 相互 
进行 可 信 的 承诺 :一 定 不 会 把 价格 降 到 每 小 时 150 美元 以 下 来 吸引 新 业务 。 可 信 性 机 制 是 
实施 子 博弈 精炼 战略 的 关键 , 可 信 性 可 在 两 方面 起 作用 ;可 信 的 承诺 也 可 能 变 成 可 信 的 威 
胁 。 让 我 们 分 析 一 下 原因 。 

一 家 运行 良好 的 药品 制造 商 生 产 一 种 治疗 胃 溃 疡 的 药 , 它 当前 销售 的 是 一 种 唯一 有 效 
而 又 没有 负 作 用 的 治疗 药品 ,因此 可 赚 100 000 美元 。 这 家 已 经 存在 的 厂商 (我 们 称 之 为 
“ 原 有 厂商 ”) 面 对 一 家 想 进 入 此 行业 的 小 公司 (我 们 称 之 为 “潜在 厂商 ”) 的 挑战 。 潜 在 厂商 
发 现 了 一 种 新 的 治疗 过 程 也 具有 治疗 骨 溃 疡 的 可 能 。 湾 在 厂商 必须 决定 是 进入 这 个 垄断 
市 场 还 是 留 在 外 边 , 并 把 技术 秘密 用 许可 证 方式 卖 给 几 家 感 兴趣 买主 中 的 任何 一 家 。 原 有 
厂商 必须 决定 是 索取 现在 的 高 价格 ,还 是 索取 中 等 价格 ,抑或 是 采用 大 幅度 的 折扣 价格 。 








约翰 . 纳什 (Johnf Nash ) : 1928 年 出 生 ， 获 
普林斯顿 大 学 博士 学 位 ， 在 论文 中 他 提出 一 个 
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收益 情况 列 在 表 8-12 中 。 如 果 洪 在 厂商 进入 , 原 有 厂商 不 索取 中 等 价格 ,也 不 打折 ,那么 
所 有 胃 演 疡 药 的 生意 都 会 转向 新 进入 者 , 原 有 厂商 一 无 所 获 。 相 反 , 如 果 新 厂商 进入 , 原 厂 
商 打折 ,那么 原 有 厂商 的 药品 因 稍 具 成 本 优势 而 使 其 收益 比 新 进入 厂商 多 10 000 美元 ( 即 
ж 8-12 右 下 角 中 的 50000 美元 和 40 000 美元 ) 。 原 有 厂商 若 索取 中 等 价格 将 形成 35 000 
美元 的 收益 ,而 潜在 厂商 的 收益 为 50 000 美元 。 

表 8-12 ”对 胃 溃 疡 药品 的 阻止 进入 或 接纳 进入 的 收益 单位 : 千 美元 

潜在 厂商 

留 在 外 面 ,许可 证 进入 











保持 高 价格 








Н Г 中 等 价格 














折扣 价格 

















注 : 以 列表 示 的 参与 人 的 收益 标 在 对 角 线 以 上 ,以 行 表示 的 参与 人 的 收益 标 在 对 角 线 以 下 。 


(4) 先 动 者 优势 和 次 动 者 优势 。 显 然 ,“ 是 谁 在 何 时 能 做 什么 ?” 是 任何 顺序 战略 博弈 
的 本 质 。 博 弈 顺序 是 核心 ,因为 它 决 定 了 谁 发 起 行动 , 谁 做 出 回答 ,这 一 点 决定 了 最 终 博 弈 
中 的 最 佳 回 答 反 应 ,因此 决定 了 战略 均衡 。 与 现在 的 
实例 一 样 的 是 ,假设 新 进入 者 必须 首先 选择 是 否 进入 ， 
原 有 厂商 随后 就 要 选择 一 种 定价 反应 。 图 8-12 显示 
出 这 种 行动 顺序 的 博弈 树 。 最 终 博 弈 出 现在 右边 的 两 
个 节点 处 ,每 个 都 标 有 I, 即 原 有 厂商 。 如 果 潜 在 厂商 
进入 , 原 有 厂商 非常 愿意 以 折扣 定价 作为 反应 ,因为 
50 000 美元 远 远 超过 从 高 价 、 中 价 方案 得 到 的 结果 0 
或 35000 美元 。 对 原 有 厂商 最 佳 回答 反应 的 分 析 使 潜 图 81? 阻止 进入 工 原 有 厂商 以 定价 
在 厂商 预见 到 自己 的 80 000 美 元 和 50 000 美元 结果 应 对 进入 威胁 作出 反应 
从 进一步 的 分 析 中 排除 掉 。 即 使 在 理论 上 都 与 其 进入 
相 联 系 ,但 如 果 原 有 厂商 按 其 自己 的 最 高 利益 ( 即 在 适当 的 子 博弈 中 作出 一 种 最 佳 回答 反 
应 ) 去 做 的 话 , 这 两 种 收益 都 是 得 不 到 的 。 

同样 ,在 下 面 的 博弈 节点 上 ,如 果 潜 在 厂商 不 进入 , 它 的 60 000 美元 许可 证 使 用 费 也 无 
法 得 到 ,因为 原先 厂商 将 定 高 价 寻 求 自己 的 80 000 美元 而 不 会 接受 中 、 低 价格 的 70 000 ЗЕ 
元 和 40 000 美元 方案 。 这 就 意味 着 潜在 厂商 在 制定 其 进入 决策 时 仅 存在 两 种 利益 集中 结 
果 : 从 进入 方案 得 到 40 000 美元 收益 和 不 进入 方案 得 到 30 000 美元 收益 。 可 以 预见 的 是 ， 
潜在 厂商 作为 一 名 谋求 价值 最 大 化 的 厂商 会 决定 进入 , 子 博弈 精炼 战略 均衡 { 进 入 ,打折 ) 
随后 显示 出 来 。 要 注意 如 果 双 方 参与 人 的 结果 是 {70 000 美元 ,60 000 美元 } ,情况 会 更 好 ， 
但 潜在 厂商 无 法 预见 到 :如 果 潜 在 厂商 不 进入 并 力求 用 许可 证 方式 获取 60 000 美元 , 原 有 
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厂商 会 以 中 价 而 不 是 高 价 作出 反应 。 结 果 , 在 现 有 的 博弈 结构 中 , (50 000 美元 ,40 000 3 
元 } 是 他 们 所 希望 达到 的 最 佳 结果 。 

不 过 ,为 了 说 明 行 为 顺序 的 极端 重要 性 ,让 我 们 把 事件 放 在 一 起 。 从 原 有 厂商 的 观点 
来 看 ,结果 {50000 美元 ,40 000 美元 } 并 不 是 完全 使 人 满意 的 结果 ,但 给 定 次 动 者 的 行动 次 
序 , 原 有 厂商 不 仅 可 以 期 望 ,也 可 以 得 到 这 一 令 人 满意 的 结果 。 但 原 有 厂商 会 想 知道 ,掌握 
先 动 者 的 发 起 活动 是 否 对 其 优势 起 作用 。 问 题 在 于 ,有 关 这 个 问题 的 通用 规则 并 不 存在 。 
每 种 顺序 博弈 的 情况 都 是 独一无二 的 。 

为 分 析 此 问题 ,我 们 在 图 8-13 中 把 行动 顺序 倒 过 来 ,现在 潜在 进入 者 控制 了 最 终 博 
弈 , 原 有 厂商 必须 事先 宣布 不 可 逆转 的 定价 政策 。 说 他 们 的 定价 是 不 可 逆转 的 ,只 是 一 种 
假设 。 原 有 厂商 在 分 析 了 三 个 最 终 博 弈 节点 之 后 ,认识 到 潜在 进入 者 在 其 事先 承诺 高 价 时 
将 选择 进入 ,在 其 事先 承诺 中 价 时 将 选择 不 进入 ,而 在 其 事先 承诺 折扣 价格 时 将 选择 进入 。 
了 解 上 述 情况 后 , 原 有 厂商 会 宁愿 宣布 一 种 中 价 政策 ,结果 就 是 {中 价 , 不 进入 } 战 略 均 衡 最 
终 出 现 。 潜 在 进入 者 的 行为 不 仅 变 了 ,而 且 原 有 厂商 的 收益 从 50 000 美元 增 至 70000 Ж 
元 ,在 此 情况 下 , 先 动 者 的 优势 被 证 明 是 名 副 其 实 的 。 





图 8-13 阻止 进入 :作为 对 原 有 厂商 价格 承诺 反应 的 阻止 进入 
注 : 结 果 按 ( 原 有 厂商 、 潜 在 厂商 ) 顺 序列 出 ,单位 为 千 美元 。 


相关 案例 一 一 是 技术 领先 者 ,还 是 快速 跟 进 者 :IBM 
在 开发 新 的 计算 技术 过 程 中 ,是 追求 先 动 者 三 三 过 三 三 
优势 还 是 采取 快速 模仿 方式 ( 即 " 快 速 跟 进 ” 战 到 
略 ) ,这 是 一 个 比 想象 更 困难 的 选择 。 在 作为 一 
进入 常 证 明 是 非常 有 效 的 。 苹 果 公 司 把 以 、 як 
施乐 公司 发 明 的 图 形 用 户 界面 加 以 商业 化 、 微 软 (ню вл СН НАРА ННЯ 
向 最 初 支配 因特网 浏览 器 市 场 的 网 景 公司 发 起 公认 的 世界 上 经 营 最 好 、 管 理 最 成 功 的 企业 之 一 。 
迅速 的 挑战 .太阳 微 系统 开 发 了 由 ІВМ 首创 的 
减少 指令 集 计算 系统 等 都 是 这 种 情况 。 
IBM 公司 通过 限制 基础 研究 投资 ,集中 产品 开发 ,结果 从 一 个 技术 领先 者 变 成 一 个 为 
高 利润 顾客 服务 的 一 流 的 问题 解决 者 。 一 个 例子 就 是 电脑 图 形 与 声音 识别 装置 的 结合 , 它 
使 医院 的 放射 医生 和 外 科 医 生 把 X 光 图 像 和 文本 放 在 了 一 个 医疗 中 心地 区 网 络 的 PC 机 
上 。 医 生 们 在 研究 PC 机 提供 的 图 形 时 还 可 相互 交谈 ,IBM 的 硬件 和 软件 自动 地 把 其 诊断 
结果 和 专家 意见 记录 下 来 ; 另 一 个 例子 是 IBM 用 移动 通信 行业 的 无 线 调制 解 调 器 和 擦 写 
头 来 代替 个 人 电脑 中 既 笨重 又 易于 损坏 的 跟踪 球 光标 控制 。 
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另 一 方面 ,IBM 微 电 子 公 司 加 强 了 公司 在 材料 科学 方面 的 长 期 基础 研究 ,力图 在 硅 世 
片上 形成 突破 。IBM 的 工程 师 们 已 经 发 现 如 何 制造 铜 线路 ,而 不 是 铝 线 路 ,并 且 防 止 铜 原 
子 散 布 在 硅 的 表面 。 铜 是 导电 性 能 更 好 的 材料 ,因此 与 铝 相 比 可 放置 在 更 罕 的 电路 上 。 刻 
在 每 一 平方 厘米 硅 片 上 的 电路 越 多 ,电脑 芯片 的 功能 越 强 ,成 本 越 低 。IBM 在 铜 一 硅 线路 
上 的 突破 使 之 把 所 有 既定 规模 芯片 的 计算 能 力 提 高 了 4070 
8.4.2.2 同时 博弈 

尽管 顺序 博弈 推理 过 程 对 于 企业 战略 的 成 功 运作 至 关 重 要 ,但 某 些 决策 还 必须 与 对 手 
同时 制定 ,同样 的 问题 也 存在 于 游船 经 营 者 身上 。 假 设 有 两 家 游览 公司 “嘉年华 会 ”和 ”* 皇 
家 加 勒 比 ”, 经 营 从 迈阿密 出 发 的 加 勒 比 三 日 游 业 务 。 如 果 每 家 公司 都 独立 行动 谋求 自身 
利润 的 最 大 化 ,那么 长 期 的 利润 最 大 化 ( 古 尔 诺 均衡 ) 价 格 为 每 人 300 美元 。 如 果 两 家 厂商 
联合 行动 (如 建立 一 个 卡特 尔 ), 谋求 行业 总 利润 的 最 大 化 ,那么 利润 最 大 化 价格 就 是 450 
美元 ,假定 这 是 分 析 中 唯一 的 两 种 价格 。 

每 家 厂商 的 收益 或 利益 列 在 表 8-13 之 中 ,每 格 对 角 线 以 下 的 数字 为 “嘉年华 会 ”的 收 
益 , 对 角 线 以 上 的 数字 为 “皇家 加 勒 比 ” 的 收益 。 每 家 公司 都 不 愿意 选择 (共同 ) 利 润 更 多 的 
450 美元 价格 ,因为 如 果 有 一 家 厂商 采取 违约 行动 ,打折 到 300 美元 ,那么 索取 450 美元 的 
厂商 所 获 利润 将 大 大 低 于 竞争 对 手 。 这 个 博弈 具有 一 个 典型 的 囚犯 两 难 的 结果 顺序 。 正 
如 我 们 所 见 ,此 情况 下 只 有 容易 受骗 的 人 才 会 单方 面 宣布 高 价 。 例 如 ,“ 皇 家 加 勒 比 ”单方 
违约 的 收益 (375 000 美元 ) 超 过 了 因 相 互 合作 索取 高 价 而 得 到 的 收益 (275 000 美元 ) , 它 本 
身 又 超过 了 对 方 违约 索取 低 价 格 带 来 的 收益 (185 000 美元 ) ,这 个 收益 最 终 又 超过 单方 合 
作 得 到 的 收益 (60 000 美元 ) 。 这 就 保证 了 “皇家 加 勒 比 ? 存 在 一 个 支配 战略 ,如 违约 。 与 此 
相反 ， 嘉 华 年 会 ?就 没有 这 样 的 支配 战略 。 不 过 ,由 于 “ 嘉 华 年 会 ?能 够 预测 出 “皇家 加 勒 
比 ” 的 行为 ,通过 排除 “皇家 加 勒 比 ” 的 支配 战略 (450 美元 ),“ 嘉 华 年 会 ”可 以 反复 实施 一 种 
自己 偏好 的 战略 。 因 此 ,“ 嘉 华 年 会 ”的 行为 也 是 完全 可 预测 的 ,反复 支配 战略 均衡 证 明 是 
(300 美元 ,300 美元 ) ,或 {违约 ,违约 ) ,恰好 与 囚徒 困境 一 样 。 


表 8-13 具有 一 种 支配 战略 的 游船 的 双 头 垄断 定价 单位 : 千 美 元 
皇家 加 勒 比 
450 300 

















嘉年华 会 


300 

















注 : 以 列表 示 的 参与 人 的 收益 标 在 对 角 线 以 上 ,以 行 表示 的 参与 人 的 收益 标 在 对 角 线 以 下 。 


相关 案例 一 一 违背 连锁 店 悖 论 :英特尔 .NEC 和 摩托 罗拉 的 半导体 定价 


有 可 能 使 原 有 厂商 结束 经 营 活动 的 成 本 劣势 很 少 是 长 久 存 在 的 ,因为 技术 的 变化 非常 
频繁 ,这 种 观点 在 诸如 计算 机 芯片 和 消费 电子 产品 等 技术 快速 变化 的 行业 中 似乎 格外 重 
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要 。 半 导体 行业 就 是 一 例 。 
英特尔 和 摩托 罗拉 在 几乎 被 日 立 `NEC 和 东芝 等 日 本 厂商 所 取代 后 ,又 卷土重来 , 占 
据 了 支配 地 位 。 





日 本 电器 股份 有 限 公司 (简称 NEC)， 是 一 家 跨国 技术 信息 
公司 ，NEC 为 商业 企业 、 通 信服 务 以 及 政府 部 门 提供 信 
SO NEC 的 电子 设备 包括 半导体 、 显 示 





了 整个 世界 ， 有 人 说 :“ 在 芯片 市 场 ， 英 特 尔 是 一 个 
没有 对 手 的 公司 "， 同 样 在 半导体 市 场 英特尔 也 有 
不 俗 的 市 场 份额 。 





随 着 一 代 一 代 芯 片 的 发 展 ,市 场 领导 者 都 采取 了 产品 寿命 周期 定价 方法 。 在 实行 一 个 
时 期 的 高 目标 定价 法 和 基于 价值 定价 法 之 后 ,占有 世界 市 场 份额 26% 的 英特尔 采取 了 限 
制 价格 行动 ,并 没有 接纳 占 世 界 市 场 份 额 13% 的 NEC,10% 的 摩托 罗拉 和 无 数 的 小 竞争 
者 。 也 就 是 说 ,芯片 价格 迅速 下 降 的 目的 就 是 阻止 模仿 者 的 进入 。 当 时 随 着 不 确定 的 时 间 
发 展 ,整个 过 程 本 身 在 重复 ,新 的 芯片 以 高 价格 引入 市 场 ,模仿 者 进行 反 向 工程 设计 ,限制 
定价 再 次 发 生 。 一 代 一 代 忌 片 连续 博弈 的 终点 不 确定 性 形成 了 一 种 与 连锁 店 悖 论 不 同 的 
结果 。 

另 一 种 避免 内 犯 两 难 的 聪明 方法 需要 用 贝 叶 斯 概率 的 概念 ( 贝 叶 斯 概率 是 由 贝 叶 斯 理 
论 所 提供 的 一 种 对 概率 的 解释 , 它 将 概率 定义 为 某 人 对 一 个 命题 信任 的 程度 的 概念 ) 来 估 
计 对 手 的 类 型 ,这 要 以 过 去 事件 提供 的 预测 为 基础 。 如 果 某 些 缺 乏 理性 的 “疯子 ”存在 于 一 
个 市 场 之 中 ,他 们 并 非 总 是 使 效益 利润 最 大 化 ,那么 一 个 头脑 完全 清醒 的 原 有 厂商 也 可 以 
采取 看 起 来 疯癫 的 行动 。 原 有 厂商 的 意图 就 是 追求 一 种 非 对 称 信息 的 集体 均衡 , 原 有 厂商 
在 此 均衡 中 与 “疯子 ”没有 区 别 。 如 有 一 家 原 有 的 汽车 制造 厂商 ,即使 造成 的 经 营 亏损 用 以 
后 得 到 的 超额 利润 也 收 不 回来 ,但 它 仍然 采取 ( 低 于 变动 成 本 的 ) 掠 夺 价 格 战略 。 日 本 汽车 
制造 商 常常 被 指控 在 海外 汽车 市 场 ,特别 是 在 欧洲 市 场 中 采取 这 种 “倾销 ”策略 。 


8.4.3 决策 相关 


在 Mobilé 手机 制造 企业 案例 中 ,既是 连续 的 顺序 博弈 ,也 是 每 回合 同时 博弈 的 过 程 ， 
其 核心 问题 在 于 降 不 降价 ,降价 的 话 降 多 少 ? 要 回答 这 个 问题 ,首先 要 确定 基于 竞争 对 手 
最 佳 行动 ,其 最 佳 行 动 又 和 战略 有 关 , 经 过 多 回合 顺序 博弈 最 后 的 结果 是 什么 ,然后 根据 最 
后 的 结果 反 推 公司 的 最 佳 决 策 。 然 后 再 在 每 一 回合 根据 市 场 竞 争 情 况 和 生产 能 力 安 排 来 
进行 价格 决策 。 


8.4.4 ”相关 案例 一 一 自行 车 头盔 的 可 竞争 市 场 :贝尔 运动 品 公司 ? 
贝尔 运动 品 (Bell Sports) 公 司 是 从 一 个 摩托 车 头盔 制造 商 起 家 的 , 它 还 生产 自行 车 头 





Ф 资料 来 源 :( 美 ) 麦 圭 根 , 莫 取 ,哈里 斯 . 管理 经 济 学 应 用 战略 与 策略 [LM], 北京 :机 械 工业 出 版 社 ,2009. 
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盔 上 的 小 零件 和 附件 。1986 年 ,自行 车 产品 线 的 销售 额 为 每 年 200 万 美元 。 今 天 ,贝尔 销 
售 的 自行 车 头盔 接近 1 亿美 元 ,85% 在 美国 销售 。 至 今 只 有 9 个 州 实行 管制 ,要 求 年 轻 的 
骑 车 者 必须 佩戴 自行 车 头盔 。 贝 尔 的 头盔 在 欧洲 已 成 了 一 种 时 尚 表征 ,所 以 潜在 的 增长 更 
高 。 价 格 范围 从 29 美元 的 彩色 硬 壳 设计 到 80 美元 的 最 轻 儿 童 头 姐 。 

经 营 一 种 快速 增长 利 基业 务 ( 指 那些 被 市 场 中 占据 领导 地 位 的 企业 忽略 的 某 些 细 分 业 
务 ) 的 麻烦 就 是 由 于 没有 沉没 成 本 投资 ,所 以 贝尔 会 不 可 避免 地 吸引 很 多 的 新 竞争 者 。 自 
行车 头盔 制造 容易 ,销售 也 很 快 ,塑料 定型 机 和 发 泡 过 程 就 是 所 需要 的 一 切 。 这 些 技术 很 
容易 从 其 他 行业 中 转移 过 来 ,更 重要 的 是 ,还 可 以 把 技术 重新 安排 给 其 他 打算 退出 的 用 途 
上 。 这 种 产品 在 自行 车 商店 和 像 卡 玛 特 沃尔玛 这 样 的 折扣 商店 中 卖 得 很 好 而 且 无 需 大 量 
的 销售 人 员 、 销 售 地 点 、 服 务 行动 或 零售 分 销 商 所 要 求 的 售后 服务 。 因 此 ,自行 车 头盔 市 场 
就 成 了 一 个 可 竞争 市 场 的 一 个 经 典 案例 。 贝 尔 运动 品 公司 不 断 地 面 对 来 自 其 他 利 基 制 造 
商 ( 如 美国 娱乐 公司 、 特 劳 区 松 脚踏车 公司 和 吉 瑞 运动 品 公司 等 ) 打 了 就 跑 ? 的 进入 竞争 。 

可 竞争 市 场 理论 认为 ,由 于 没有 进入 或 退出 障碍 ,顾客 改换 制造 商 的 成 本 很 低 , 所 以 贝 
尔 运 动 品 公司 决 不 会 在 此 经 营 中 赚 取 比 竞 争 市 场 利 涧 更 多 的 利润 。 只 要 价格 上 升 到 成 本 
以 上 ,竞争 者 会 立即 进来 经 营 ,顾客 改变 其 品牌 忠诚 ,所 以 贝尔 就 必须 降低 价格 。 结 果 是 毛 
利 下 降 ( 平 均 为 8%) ,逐年 的 波动 高 达 50%。 贝 尔 唯一 的 方法 就 是 在 新 设计 上 要 比 “ 打 了 
就 跑 ” 的 竞争 者 更 快 ,或 是 通过 足够 的 营销 投资 ,承诺 建立 一 种 非 重 置 性 品牌 资产 一 一 以 安 
全 时 尚 而 著称 的 “贝尔 头盔 ”。 直 到 现在 ,阻止 进入 证 明 是 不 可 行 的 ,所 以 对 进入 的 接纳 还 
要 持续 下 去 。 
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模拟 决策 的 目标 是 最 大 化 股东 累积 回报 率 , 决 策 过 程 是 一 个 动态 连续 博弈 的 过 程 , 相 
比 单 回 合 的 决策 ,整个 模拟 经 营 期 间 制定 决策 应 考虑 长 期 性 、 连 续 性 及 合理 性 。 所 谓 长 期 
性 就 是 在 单 回合 利益 与 后 续 回 合 利益 之 间 做 好 平衡 ,比如 说 越 早 开始 生产 自己 的 产品 ,成 
本 就 越 高 ,在 单 回 合 其 利润 越 少 ,但 赢得 成 本 优势 ,为 后 续 回合 鳃 利 打下 了 基础 ;所 请 连续 
性 ,是 指 在 多 个 回合 的 决策 具有 连续 性 ,具有 累积 效应 ,同时 也 避免 在 不 同 战略 之 间 转 换 成 
本 ;所 谓 合 理性 ,是 由 于 市 场 中 竞争 对 手 众多 ,决策 是 相互 博弈 的 结果 ,因此 ,决策 不 仅仅 从 
自身 出 发 ,也 要 结合 竞争 对 手 的 情况 ,使 决策 更 具有 合理 性 。 


9.1 案例 特点 的 分 析 


在 进行 模拟 决策 前 ,首先 需 进行 案例 特点 分 析 , 案 例 背景 不 同 , 市 场 前 景 不 同 ,利润 和 
成 本 结构 不 同 , 和 盈利 模式 也 不 尽 相 同 ,成 功 的 关键 要 素 也 不 尽 相 同 ,采用 的 战略 也 不 尽 相 
同 。 案 例 特点 是 制定 合理 决策 的 前 提 条 件 。 


9.1.1 市 场 分 析 


市 场 规模 分 析 。 由 于 模拟 开始 阶段 需要 决策 投资 .筹资 数量 ,研发 新 技术 以 及 厂房 投 
资 等 决策 ,应 对 未 来 挑战 ,因此 ,进行 市 场 规模 的 预测 分 析 尤 为 重要 , 准确 的 市 场 规模 分 析 
有 助 于 做 好 投资 .筹资 以 及 战略 决策 ,其 方法 可 采用 简单 的 方法 来 进行 预测 。 例 如 ,起 始 市 
场 规模 是 10 000 000 件 ,案例 背景 介绍 中 市 场 是 一 个 发 展 的 市 场 , 共 10 个 回合 。 若 第 1 回 
合 预计 市 场 增长 15%, 由 于 增长 率 每 一 个 回合 都 不 尽 相同 ,有 些 回合 增长 ,有 些 回合 衰退 ， 
因此 ,在 预测 期 末 市 场 规模 时 ,应 将 预 估 增 长 率 定 得 稍微 低 一 些 , 假 如 定 为 10% 增 长 率 , 则 
期 末 总 的 市 场 规模 发 展 为 10000X (1 十 10%)"* 二 25937。 这 给 了 我 们 总 的 市 场 规模 到 底 多 
大 的 预测 ,虽然 与 实际 的 值 会 有 偏差 ,但 不 会 太 大 ,完全 可 以 成 为 我 们 做 投资 .筹资 以 及 厂 
房 投 资 的 决策 的 依据 。 预 测 偏差 可 以 通过 战略 的 调整 来 实现 。 

市 场 特点 分 析 。 不 同 的 市 场 ,对 新 技术 、 对 新 特征 、 对 价格 有 不 同 的 偏好 ,在 不 同 的 回 
合 ,不 同 的 背景 也 会 出 现 变 化 ,因此 ,应 该 分 区 域 采 用 不 同 的 产品 策略 ,对 于 新 技术 及 特征 
偏好 的 市 场 应 该 迅速 推出 新 技术 与 新 特征 ,对 价格 应 采用 尽量 低 的 策略 。 

市 场 结构 分 析 。 不 同 的 市 场 具 有 不 同 的 市 场 结构 ,因为 在 每 个 市 场 内 只 能 销售 两 种 产 
品 , 因 此 针对 不 同 的 市 场 应 进行 市 场 结构 的 预测 ,对 于 我 们 的 决策 十 分 重要 ,关系 到 我 们 是 
进入 一 个 新 市 场 , 还 是 退出 一 个 新 市 场 ? 
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9.1.2 成 本 结构 分 析 
成 本 结构 分 析 是 商业 模拟 决策 当中 非常 重要 的 部 分 ,通过 对 成 本 结构 的 分 析 , 可 以 知 
晓 成 本 的 组 成 结构 以 及 未 来 可 能 的 变化 趋势 ,并 通过 何 种 方法 来 改变 ? 哪些 成 本 吃 掉 了 大 
部 分 的 利润 ? 通过 不 断 的 战略 或 投资 来 不 断 降 低 单 件 产品 的 成 本 ,从 而 获得 比 竞 争 对 手 更 
低 的 成 本 ,这 也 意味 着 比 竞争 对 手 具 有 更 强 的 一 利 能 力 。 以 初始 回合 0 为 例 的 成 本 结构 见 
表 9-1。 
表 9-1 成 本 结构 分 析 



































成 本 和 费用 | 总 额 ( 千 美元 | 百分比 (%) | 总 量 未 来 趋势 | 降低 单 件 平均 成 本 方法 
可 变 生产 成 本 560685 68 | 增加 增加 生产 量 
特征 成 本 59 388 7 根据 战略 需要 “| / 
外 包 生产 成 本 6678 根据 战略 需要 “| / 

--| яв 

物流 65 006 8 增加 减少 地 区 之 间 产 品 转移 
研发 0 о | 根据 战略 需要 “| / 
广告 29 180 4 根据 战略 需要 “| / 
行政 管理 | 98802 12 根据 战略 需要 | / 
成 本 费用 总 计 819738 100 














数据 来 源 :Mobilé 手机 制造 企业 案例 。 

对 于 所 有 公司 而 言 , 降 低 其 成 本 方法 相同 ,不 能 通过 不 同 战略 来 转移 的 是 物流 和 可 变 
生产 成 本 ,可 变 生产 成 本 减少 是 通过 增加 生产 量 来 实现 的 ,生产 成 本 按照 学 习 曲 线 向 下 移 
动 ,占据 成 本 大 部 分 , 随 着 不 断 生 产 ,可 变 生产 成 本 占 比 将 逐渐 减少 ,而 随 着 行业 周期 的 发 
展 , 特 征 越 来 越 多 的 使 用 ,特征 成 本 占 比 将 不 断 上 升 ; 物 流 成 本 的 下 降 通 过 减少 地 区 之 间 的 
产品 转移 实现 。 

对 于 其 他 项 目 而 言 ,公司 战略 不 同 ,其 成 本 结构 在 后 期 将 呈现 不 同 的 特点 ,通过 初始 回 
合 的 成 本 结构 分 析 , 合 理 分 配 成 本 构成 , 抓 住 成 本 的 主要 项 目 和 未 来 趋势 变化 ,以 及 与 竞争 
对 手 成 本 结构 相 比 较 ,不断 降低 单 件 平均 成 本 ,将 在 竞争 中 处 于 领先 位 置 。 


9.1.3 利润 结构 分 析 
无 论 在 真实 的 商业 环境 当中 ,还 是 在 模拟 决策 环境 中 ,至 关 重 要 的 是 要 解决 怎样 获得 

利润 的 问题 ,可 以 通过 价值 链 分 析 以 及 结合 利润 结构 分 析 来 决策 ,所 谓 价值 链 是 指 企业 创 

造价 值 的 一 系列 活动 。 在 模拟 决策 中 公司 价值 链 包 括 筹资 、 股 利 、 投 资 、 制 造 、 销 售 \ 运 营 。 

表 9-2 利润 结构 分 析 

总 额 ( 千 美元 ) 占 利润 的 百分比 (%) 

1208051 | 753 






















成 本 和 费用 
可 变 生产 成 本 








560685 | 349 
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( 续 表 ) 
项 В 总 额 ( 千 美 元 ) 占 利润 的 百分比 (%) 价值 链 

特征 成 本 59 388 37 制造 
外 包 生 产 成 本 6678 4 制造 
物流 65 006 41 运营 
研发 0 0 投资 
广告 29 180 18 销售 
行政 管理 98 802 62 运营 
成 本 费用 总 计 819738 511 

折旧 和 息 税 前 营业 利润 388 313 242 

固定 资产 折旧 148 500 93 投资 
息 税 前 利润 239813 149 ) 

财务 费用 净 额 19 507 12 | 筹资 
税 前 利润 220 306 137 

所 得 税 59 826 37 财务 
本 回合 利润 160 480 100 运营 











数据 来 源 :Mobilé 手机 制造 企业 案例 。 


通过 表 9-2 可 以 发 现 ,除外 包 成 本 、 财 务 费 用 净 额 广告 外 ,最 低 项 目 金额 都 占 到 利润 
的 37%, 而 大 量 筹资 以 及 开拓 新 市 场 ,财务 费用 净 额 和 广告 费用 都 将 大 幅 柳 升 ,这 也 就 意 
味 上 述 任何 一 项 都 可 能 大 幅 增 加 利润 ,也 可 能 大 幅 减 少 利润 ,因此 在 决策 当中 ,上 述 价值 链 
的 每 一 个 环节 最 优化 都 可 能 使 公司 胜出 ,相反 也 可 能 使 公司 失去 竞争 能 力 。 


9.1.4 销售 量 敏 感性 特点 


不 同市 场 销售 量 对 于 广告 .新 技术 、 新 特征 ,市场 份 额 的 累积 效应 以 及 价格 的 敏感 程度 
不 同 , 因 此 研究 敏感 性 数据 是 进行 决策 的 重要 依据 ,其 研究 方法 可 以 是 直接 比较 法 ,也 可 使 
用 回归 分 析 法 。 对 销售 量 敏感 的 项 目 , 要 尽量 投入 更 多 的 力量 ;对 销售 量 不 敏感 的 项 目 , 投 
入 较 小 的 力量 。 使 用 直接 比较 法 找 出 两 个 其 他 决策 相似 ,只 有 上 述 1 项 有 区 别 的 公司 进行 
比较 ,优点 是 直接 清楚 ,缺点 是 不 能 容易 获得 相似 的 数据 。 
对 于 直接 对 比 法 ,以 回合 1 数据 为 例 : 
表 9-3 回合 1 的 数据 

















广告 投入 16 000 6000 

价格 ( 千 美 元 ) 1 800 | 1800 
特征 数量 3 | 3 

销售 数量 ( 千 美元 ) 2848 2 659 


数据 来 源 :Mobile 手机 制造 企业 案例 。 
上 述 两 个 公司 决策 只 有 广告 投入 不 一 样 ,销售 价格 及 特征 数量 均 相 等 ,因此 ,可 以 很 直 
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观 地 观察 出 广告 投入 与 销售 数量 的 关系 。 多 投入 10 000 000 美元 广告 费用 ,使 得 销售 数量 
增加 了 189 000 件 。 

敏感 性 分 析 也 可 通过 回归 分 析 来 进行 测试 ,如 第 6 章 管理 会 计 中 的 方法 , 找 出 自 变 量 
与 因 变 量 的 关系 。 


9.2 战略 决策 


战略 的 效果 是 长 期 的 .连续 的 .累加 的 ,一 个 没有 战略 的 公司 就 不 可 能 构筑 核心 的 竞争 
优势 ,也 就 意味 着 没有 稳定 的 现金 流 。 对 案例 的 特点 进行 详细 分 析 是 选择 适合 的 战略 前 提 
条 件 , 不 同 的 案例 特点 不 一 致 ,其 盘 利 模式 也 不 尽 相 同 , 战 略 也 不 尽 相 同 。 

战略 组 合 。 由 于 不 同市 场 的 特点 不 一 致 ,其 敏感 性 特点 也 不 一 致 ,因此 采用 的 战略 也 
可 能 不 同 , 因 此 ,战略 并 不 是 单一 .孤立 的 ,而 是 一 个 价值 链 综合 ,不同 战略 组 合 ,长 时 间 综 
合 考虑 的 结果 。 

战略 与 战术 。 战 略 是 长 期 的 ,是 为 了 长 期 的 目标 。 最 终 目的 是 股东 累积 回报 率 最 高 ， 
而 战术 是 为 了 短期 目的 ,战略 是 通过 战术 实现 ,战术 通常 可 以 对 战略 形成 有 益 的 补充 。 

战略 指标 。 每 个 回合 进行 数据 分 析 , 并 对 一 些 重要 的 指标 进行 监控 ,来 了 解 战略 执行 
的 效果 。 比 如 说 成 本 领先 战略 的 单 件 产品 的 生产 成 本 竞争 对 手 定 价 趋势 ,市场 份 额 .实际 
市 场 增 长 率 、 差 异化 战略 的 研发 投入 ,特征 数量 ,总体 表 现 的 股东 累积 回报 率 等 指标 。 


9.3 ”基于 竞争 对 手 的 战略 决策 


战略 不 一 定 按 计 划 执 行 ,或 者 战略 会 遭 到 激烈 的 阻击 ,有 可 能 不 能 盘 利 ,也 有 可 能 遭受 
来 自 竞 争 对 手 的 激烈 竞争 ,在 这 种 情况 下 ,应 该 转移 战略 ,采用 新 的 战略 来 盘 利 或 者 采用 更 
激烈 的 狙击 方式 。 

战略 狙击 。 在 整个 行业 股东 累积 回报 率 的 位 置 
图 ,对 于 市 场 的 激烈 竞争 随时 都 可 能 出 现 ,预定 的 战 
略 计划 可 能 无 法 实现 或 者 无 一 利 空间 ,因此 ,根据 最 
主要 的 竞争 对 手 调整 战略 非常 关键 。 

假如 是 A 公司 和 В 公司 之 间 的 竞争 ,因为 C、 
БЕ 与 A、B 之 间 股东 累积 回报 率 有 较 大 的 差距 , 因 
此 ,A 与 BB 公司 之 间 是 直接 竞争 对 手 ,假若 A 与 B 图 9-1 公司 的 股东 累计 回报 率 
公司 之 间 有 着 激烈 的 竞争 , 则 继续 竞争 下 去 没有 问 
题 ;假若 是 A 与 C 之 间 , 则 A 有 很 大 的 问题 ,因为 A 在 激烈 竞争 的 时 候 , 很 难 有 好 的 盈利 
性 ,假若 这 种 情况 持续 下 去 , 则 A 将 逐渐 陷入 市 场 份额 增加 、 鳃 利 减少 的 怪圈 ,而 В 公司 没 
有 遇 到 激烈 的 竞争 ,将 保持 很 好 的 僵 利 性 ,因此 A 公司 可 能 需要 转移 战略 或 缓和 与 C 公司 
之 间 的 竞争 ,来 继续 保持 与 BB 公司 的 竞争 ,所 谓 转 移 战略 最 有 效 的 途径 就 是 转移 至 В 公司 
的 市 场 ,降低 B 公 司 的 鳃 利 性 ,如 果 B 公 司 在 该 市 场 有 优势 ,并 采用 激烈 的 战略 来 反抗 新 的 
进入 者 , 则 A 公司 可 以 采用 骚扰 战术 ,降低 B 公 司 盈 利 性 ,同时 投入 少量 资金 与 BB 公司 竞 
争 ;如 果 B 公 司 在 该 新 技术 内 无 优势 或 只 有 很 少 的 优势 , 则 迅速 进入 ,建立 起 对 B 公 司 的 成 
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本 优势 。 

恶意 报复 。 假如 A 与 C 公 司 直 接 竞 争 , 随 着 竞争 的 加 剧 , 有 可 能 C 公司 完全 被 A 公司 
打败 ,C 公司 因此 丧 失 与 其 他 公司 竞争 的 可 能 性 ,C 公司 因此 采用 更 加 激烈 的 竞争 与 A 公 
司 竞争 ,这 时 ,A 公司 将 处 于 非常 微妙 的 位 置 , 最 好 的 办 法 是 避免 这 种 情况 的 发 生 。 

联盟 。 假 如 A 与 C 公司 在 同一 市 场 上 竞争 ,但 是 处 于 不 同 的 竞争 位 置 ,A 公司 与 B 公 
司 竞 争 ,C 公司 与 D、E 公司 竞争 ,因此 А 与 С 公司 可 以 联盟 ,提高 两 者 的 盘 利 能 力 。 


9.4 回合 策略 


在 公司 整体 战略 确定 后 ,需要 分 解 到 每 个 回合 ,每 个 回合 的 重点 策略 不 同 ,比如 说 初期 
要 考虑 好 投资 问题 ,期 中 要 考虑 产品 的 竞争 力 问 题 ,期 末 要 考虑 利润 .股利 和 回 购 股 票 问 
题 ,因此 在 恰当 的 时 间 做 适合 的 事情 有 着 非常 重要 的 意义 ,比如 说 建 厂房 .新 技术 投资 、 价 
格 战 以 及 融资 时 间 等 ,如 果 在 一 个 不 利 的 环境 下 ,做 的 决策 起 到 的 效果 可 能 就 大 打折 扣 , 对 
应 的 措施 有 两 个 ,一 个 是 抓 住 市 场 自然 出 现 的 结果 ,比如 说 某 市 场 无 人 进入 ;第 二 个 是 主动 
为 后 续 决 策 营造 有 利 局 面 ,因此 ,在 进行 比较 重大 的 战略 决策 时 ,通常 还 有 前 几 个 回合 的 铺 
垫 和 积累 ,比如 说 发 行 股票 筹资 ,为 了 使 筹集 资金 最 大 , 即 股价 最 高 ,就 需要 提高 净利 润 , 同 
时 减少 投资 ;再 比如 说 价格 战 ,一 是 可 变 生产 成 本 上 要 求 比 竞争 对 手 低 , 二 是 有 足够 的 生产 
能 力 , 三 是 市 场 有 足够 的 容量 并 且 同 替代 产品 相 比 有 优势 ,无 论 是 可 变 生产 成 本 ,还 是 生产 
能 力 都 需要 几 个 回合 的 连续 努力 达到 成 果 , 并 最 终 发 动 价格 战 ,统一 市 场 , 而 且 要 在 好 的 市 
场 时 机 ,市 场 容量 足够 且 有 连续 几 个 回合 的 稳定 增长 或 保持 。 

回合 策略 是 战略 达成 的 连续 过 程 ,融合 了 战略 财务 成本、 博弈 .营销 管理 经 济 学 іа 
营 等 各 方面 的 知识 ,并 需要 作出 投资 定价, 物流、 筹资. 新 技术 研发 .厂房 建设 .股利 发 放 、 
股票 回 购 、 还 款 等 全 方位 的 决策 ,但 并 不 是 在 每 一 个 回合 都 需要 用 到 所 有 决策 ,有 些 决策 可 
能 就 是 个 别 回 合 决策 ,有 些 是 常规 决策 ,比如 说 物流 和 定价 等 决策 ,因此 表现 出 来 的 结果 就 
是 每 回合 的 重点 可 能 略 有 差异 。 有 些 回合 利于 投资 ,有 些 回 合 利于 筹资 ,所 以 其 组 合 的 策 
略 千差万别 ,最 重要 的 是 要 善于 利用 局 势 来 做 公司 决策 ,顺势 而 为 ,而 事半功倍 。10 回合 
典型 的 回合 策略 见 图 9-2。 





“ 利润 最 大 化 


图 9-2 回合 决策 
在 回合 初期 ,决定 技术 和 厂房 投资 ,并 选择 市 场 和 产品 策略 ,通过 定价 策略 来 获得 市 场 
产品 的 优势 ,通过 优势 市 场 和 产品 来 获取 利润 ,同时 ,投资 和 厂房 投资 又 决定 了 筹资 数量 和 
方式 的 选择 。 
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在 回合 中 期 ,做 好 定价 策略 和 物流 安排 ,物流 以 最 小 成 本 决策 ,定价 策略 应 参考 每 一 回 

合 的 成 本 和 市 场 报告 ,结合 战略 ,形成 公司 的 强势 市 场 和 产品 ,并 以 强势 市 场 和 产品 来 获取 
一 定 利润 ,并 进行 还 款 安排 ,减少 财务 成 本 。 


在 回合 末期 ,减少 价格 战 对 利润 的 影响 ,以 利润 最 大 化 为 目的 ,并 考虑 发 放 股利 或 回 购 
股票 ,使 股东 累积 回报 率 最 高 。 


第 10 章 
团队 与 沟通 


团队 是 为 了 共同 的 目标 而 在 一 起 工作 的 一 群 人 。 通 过 定义 可 以 看 到 团队 的 几 个 基本 
要 素 : 首 先是 要 有 共同 的 目标 ,可 以 完成 一 个 项 目 、 可 以 取得 相对 最 大 的 收益 等 ;其 次 “在 一 
起 工作 ”, 互 相依 赖 \ 互 为 补充 ,需要 “在 一 起 工作 ”的 人 有 归属 感 。 既 然 是 为 了 共同 目标 在 
一 起 的 ,每 个 人 当然 应 该 为 目标 负责 人 , 即 为 责任 心 。 

我 们 经 常 可 以 昕 到 一 句 话 :建设 高 效 团队 。 那 么 什么 样 的 团队 才 算 得 上 是 高 效 团队 
呢 ? 高 效 团 队 一 般 有 以 下 几 个 特征 :明确 的 共同 愿景 .成 员 对 共同 愿景 的 认可 度 、 高 效 的 领 
导 、 高 素质 的 职员 、 高 效 的 沟通 与 良好 的 合作 。 在 一 系列 的 特征 中 ,高 效 的 沟通 与 良好 的 合 
作 是 建设 高 效 团队 最 重要 的 环节 。 


10.1 团队 沟通 的 简介 


沟通 是 人 与 人 之 间 通 过 语言 文字、 符号 或 其 他 表现 形式 进行 信息 传递 和 交换 的 过 程 。 
沟通 是 管理 的 基本 要 素 ,成 功 的 管理 必须 有 成 功 的 沟通 。 沟 通 之 所 以 重要 是 因为 沟通 无 所 
不 在 。 沟 通 的 内 容 包 罗 万 象 ,开会 .谈话 、 给 下 属 做 考核 .谈判 ,协调 组 织 内 部 不 同 部 门 间 的 
工作 等 都 是 在 进行 沟通 。 信 息 沟通 的 重要 性 至 少 体现 在 以 下 两 个 方面 。 首 先 , 沟 通 是 各 个 
管理 职能 得 以 实施 和 完成 的 基础 ;其 次 ,沟通 是 领导 者 最 重要 的 日 常 工作 。 信 息 沟通 是 组 
织 成 员 联 系 起 来 实现 共同 目标 的 手段 ,没有 信息 沟通 就 没有 可 能 进行 群体 或 组 织 活动 。 通 
过 有 效 的 沟通 ,可 以 把 组 织 抽象 的 目标 和 计划 转化 成 能 够 激发 员工 行动 的 语言 ,使 员工 明 
白 应 该 做 什么 和 怎么 做 才 有 利于 组 织 目 标的 实现 。 通 过 沟通 ,可 使 一 个 组 织 更 加 紧密 团 
结 ,从 而 凝聚 全 体 成 员 朝 着 共同 的 目标 前 进 。 

遵循 有 效 沟通 的 原则 ,在 实践 中 有 多 种 途径 可 用 来 改善 信息 沟通 的 效果 。 


10.1.1 聆听 的 艺术 


如 何 改善 人 们 的 沟通 行为 ,一 个 至 关 重 要 的 方面 在 于 积极 聆听 。 向 别人 倾诉 是 人 的 重 
要 精神 需求 ,而 聆听 别人 的 谈话 对 于 参与 沟通 的 人 来 说 是 一 项 必 备 的 素质 。 

掌握 聆听 的 艺术 并 非 很 难 , 只 要 克服 心中 的 障碍 ,注重 小 节 , 肯 定 能 够 成 功 。 以 下 的 几 
条 总 结 可 以 帮助 我 们 更 好 地 倾听 别人 :创造 有 利 的 倾听 环境 ,尽量 选择 安静 .平和 的 环境 ， 
让 谈话 者 无 拘 无 束 ;克服 心不在焉 的 现象 ,向 讲话 者 表现 出 有 兴趣 聆听 他 的 谈话 。 其 中 ,发 
问 和 要 求 阐明 他 正在 讨论 的 一 些 论点 ,是 让 对 方 相信 你 在 注意 聆听 的 最 好 方式 ;要 有 了 耐心 ， 
不 要 过 早 地 对 对 方 的 谈话 作出 判断 。 当 你 心中 对 某 事 已 作 了 判断 时 ,就 不 会 再 倾听 他 人 的 
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意见 ,沟通 就 被 迫 停止 ;尽量 抑制 争论 的 念头 。 
10.1.2 表达 的 艺术 


在 团队 的 沟通 中 ,沟通 双方 经 常 要 采取 说 的 方式 ,掌握 好 说 的 艺术 对 沟通 效果 、 管 理 效 
果 有 很 大 的 影响 。 掌 握 好 说 的 艺术 应 做 好 如 下 几 点 :参与 沟通 的 双方 要 注意 表达 的 逻辑 ， 
使 发 送 的 信息 清楚 明确 ,易于 接收 者 理解 。 

首先 ,谈话 者 要 遵循 对 事 不 对 人 的 原则 进行 表达 。 谈 个 性 很 容易 引起 对 方 的 误解 , 产 
生 一 些 逆反 心理 ,从 一 开始 就 建立 一 个 比较 负面 的 基础 ,沟通 中 的 冲突 也 往往 因此 而 起 。 
如 果 换 一 种 谈 行为 的 方式 ,可 能 就 不 存在 这 样 的 问题 。 谈 行为 一 方面 可 以 保证 表达 的 内 容 
是 客观 的 , 另 一 方面 ,对 方 听 起 来 也 比较 容易 接受 ,所 谈 的 内 容 是 比较 准确 的 信息 。 

其 次 ,应 选择 好 措辞 。 在 沟通 的 过 程 中 ,需要 充分 发 挥 语言 的 魅力 。 措 辞 得 体 ,对 方 接 
受 起 来 会 更 加 愉快 。 

最 后 ,要 简化 用 语 。 参 与 沟通 的 双方 要 考虑 到 信息 所 指向 的 听众 ,以 确保 所 用 的 语言 
能 适合 于 该 类 信息 的 接收 者 。 有 效 的 沟通 不 仅 需 要 信息 被 接收 ,而 且 需 要 信息 被 理解 。 简 
化 用 语 ,尽量 使 用 与 接收 者 一 致 的 言语 方式 来 发 送信 息 , 可 以 增进 理解 。 


10.1.3 反馈 的 艺术 


很 多 沟通 问题 是 由 于 误解 或 理解 不 准 造成 的 。 如 果 参 与 沟通 的 双方 在 沟通 过 程 中 能 
很 好 地 运用 反馈 , 则 会 减少 这 些 问 题 的 产生 。 积 极 反馈 和 注意 反馈 是 提高 沟通 效果 的 重要 
方面 。 反 馈 一 般 包 括 正面 反馈 、 建 设 性 反馈 和 负面 反馈 三 种 。 

正面 反馈 就 是 表扬 对 方 ,尤其 是 发 现 对方 做 得 对 ,说 得 好 的 时 候 。 建 设 性 的 反馈 ,就 是 
在 对 方 做 得 不 足 的 地 方 , 给 他 提出 改进 的 建议 。 负 面 的 反馈 就 是 批评 。 在 工作 中 ,我 们 会 
经 常 接收 到 一 些 负面 的 反馈 ,指责 哪些 工作 没有 做 好 。 


10. 1.4 处 理 异 议 的 艺术 


在 沟通 中 ,异议 是 经 常会 遇 到 的 。 要 想 说 服 别人 有 时 是 非常 困难 的 。 因 为 成 年 人 固有 
的 观念 和 习惯 都 很 难 改 变 。 这 就 需要 参与 沟通 的 双方 善于 进行 换 位 思考 ,多 站 在 对 方 的 角 
度 来 看 待 分 上 层 。 在 沟通 过 程 中 ,要 尽量 塑造 一 个 让 对 方 可 以 畅所欲言 表达 意见 的 环境 , 展 
现 支 持 \ 理 解 、 肯 定 的 态度 ,尊重 对 方 的 情绪 及 意见 ,让 他 觉得 与 你 交谈 是 一 件 愉快 、 获 益 良 
多 的 事 , 这 样 才 会 有 利于 化 解 异议 ,最终 达 成 共识 。 


10.2 团队 合作 的 简介 


团队 合作 是 为 了 达到 既定 的 目标 所 显现 出 来 的 自愿 合作 和 协同 努力 的 精神 。 俗 话说 ， 
“一 个 和 尚 挑 水 喝 ,两 个 和 尚 抬 水 喝 ,三 个 和 尚 没 水 喝 ”。“ 一 只 蚂蚁 来 搬 米 , 搬 来 搬 去 搬 不 
起 ;两 只 蚂蚁 来 搬 米 , 身 体 晃 来 又 晃 去 ;三 只 蚂蚁 来 搬 米 , 轻 轻 抬 着 进 洞 里 .” 上 面 这 两 种 说 
法 有 截然 不 同 的 结果 。“ 三 个 和 尚 ”是 一 个 团体 ,可 是 他 们 没 水 喝 是 因为 互相 推 话 \ 不 讲 协 

六 三 只 蚂蚁 来 搬 米 "之 所 以 能 “ 轻 轻 抬 着 进 洞 里 ”, 正 是 团结 协作 的 结果 。 
随 着 知识 经 济 时 代 的 到 来 ,各 种 知识 .技术 不 断 推 陈 出 新 ,竞争 日 趋 紧 张 激烈 。 在 很 多 
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情况 下 , 单 靠 个 人 能 力 已 很 难 完全 处 理 各 种 错综复杂 的 问题 并 采取 切实 高 效 的 行动 。 所 有 
这 些 都 需要 人 们 组 成 团体 ,并 要 求 组 织 成 员 之 间 进一步 相互 依赖 .相互 关 联 、 共 同 合作 , 建 
立 合作 团队 来 解决 错综复杂 的 问题 ,并 进行 必要 的 行动 协调 ,开发 团队 应 变 能 力 和 持续 的 
创新 能 力 , 依 靠 团 队 合作 的 力量 创造 奇迹 。 

这 里 主要 介绍 在 团队 成 员 有 分 歧 的 环境 下 怎样 进行 有 效 的 合作 。 针 对 不 同 的 团队 形 
式 和 具体 的 问题 ,我 们 把 处 理 歧 见 的 策略 分 为 九 种 类 型 ( 见 图 10-1). 


зі 第 六 :讨价还价 。 以 协商 、 | 第 九 .失手 合作 。 将 大 家 的 
Ренуар явиутиею |воваджіживя 
ГЛ, 2) 


第 一 :按兵不动 。 回 避 不 同 | 第 四 :制定 规则 。 以 客观 的 “| 第 七 : 弃 子 投降 。 放 弃 自己 
的 意见 ,以 延 后 突显 问题 “| 规则 作为 处 理 彼此 野 见 的 | 的 坚持 ,完全 以 对 方 的 提议 
的 时 间 基础 为 依附 


е 论点 的 弹性 
图 10-1 处理 歧 见 的 九 种 策略 


具体 来 看 , 九 种 处 理 歧 见 的 策略 在 现实 中 的 运用 如 下 : 

第 一 :按兵不动 。( 弹 性 低 、 互 动 强度 低 ) 

面 对 不 同意 见 , 单 方面 决定 维持 现状 ,不 采取 任何 行动 。 这 种 策略 只 能 暂时 使 用 ,不 是 
一 个 长 期 性 的 做 法 。 

适用 状况 : 当 你 需要 时 间 搜 集 更 多 资料 .争取 更 多 支持 ,或 是 有 更 紧急 的 事 等 待 你 处 理 
时 , 便 可 以 考虑 使 用 该 策略 。 这 样 一 来 ,你 就 能 较 从 容 地 协调 歧 见 ,让 彼此 的 情绪 冷静 ,或 
是 使 目前 的 变动 趋 于 稳定 。 

第 二 :粉饰 太平 。( 弹 性 低 、 互 动 强度 中 等 ) 

目的 是 强调 共同 之 处 .淡化 相 异 想法 ,推销 你 的 意见 。 

适用 状况 : 当 你 对 自己 的 想法 很 清楚 ,但 缺乏 决策 者 支持 时 ,或 是 当 你 没有 时 间 、 精 力 
去 做 一 整 天 的 讨论 时 ,你 都 可 以 运用 这 个 策略 。 另 外 , 当 你 觉得 你 手 上 的 资料 可 能 会 伤害 
到 别人 时 ,也 可 以 考虑 用 这 个 策略 来 化 解 。 

第 三 : 铁 令 如 山 。( 弹 性 低 、 互 动 强度 高 ) 

单方 面 运 用 权势 和 影响 力 ,使 他 人 听从 你 的 意见 。 

适用 状况 : 当 你 觉得 自信 满 满 , 非 马 上 去 做 不 可 时 ; 当 你 相信 和 别人 的 意见 不 太 可 能 改变 
你 的 想法 时 ;或 是 你 认为 事情 没有 重要 到 需要 讨论 时 。 

第 四 :制定 规则 。( 弹 性 中 等 .互动 强度 低 ) 

以 客观 的 规定 或 准则 (如 掷 铜 板 、 抽 签 .投票 .测验 等 ) 作 为 处 理 歧 见 的 基础 。 

适用 状况 : 当 决 定 过 程 比 结果 来 得 更 重要 时 ; 当 任 何 进展 都 比 原 地 踏步 来 得 有 意义 时 。 

第 五 :和 平 共 存 。( 弹 性 中 等 .互动 强度 中 等 ) 

在 彼此 协议 下 ,各抒己见 。 如 果 这 样 做 花费 太 大 或 容易 造成 混淆 , 则 采取 中 间 路 线 ,以 
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达到 共同 目标 。 

适用 状况 : 当 争议 双方 都 坚信 自己 的 想法 是 对 的 时 候 。 

第 六 :讨价还价 。( 弹 性 中 等 .互动 强度 高 ) 

通过 协商 交易 ,使 存 有 争议 的 双方 都 能 得 到 自己 所 希望 的 。 

适用 状况 : 当 协 议 达成 ,双方 都 能 从 中 得 到 较 大 好 处 时 。 

第 七 : 弃 子 投降 。 (弹性 高 .互动 强度 低 ) 

即便 你 不 同意 对 方 的 看 法 ,可 是 你 仍然 不 表达 意见 ,并 遵照 他 的 看 法 去 做 。 

适用 状况 : 当 你 相信 对 方 的 专业 能 力 的 确 高 过 你 许多 时 ,或 是 当 事 情 对 你 来 说 无 关 痛 
痒 ,但 对 对 方 来 说 却 很 重要 时 。 

第 八 :全 力 支持 。( 弹 性 高 .互动 强度 中 等 ) 

即便 你 不 同意 对 方 的 看 法 ,可 是 你 仍然 愿意 在 一 定 的 限度 之 内 ,支持 并 鼓励 对 方 。 

适用 状况 : 当 对 方 能 力 不 错 但 缺乏 自信 ,而 你 又 希望 能 帮助 他 时 。 

第 九 :携手 合作 。( 弹 性 高 .互动 强度 高 ) 

通过 一 连 串 坦诚 的 讨论 ,将 所 有 参与 其 事 者 的 意见 ,有 系统 地 整合 在 一 起 。 

适用 状况 :事情 非常 重要 , 却 很 难受 协 时 ; 当 所 有 参与 者 都 非常 值得 信任 , 且 有 充裕 时 
间 可 以 互相 沟通 意见 时 。 


附录 А 


华为 的 冬天 一 一 任正非 


深圳 华为 的 总 裁 任正非 在 华为 科 级 以 上 干部 大 会 上 所 做 的 《2001 十 大 管理 工作 要 点 》 
讲话 内 容 , 被 加 题 “ 华 为 的 冬天 ”在 各 大 企业 管理 者 中 间 广 泛 传播 ,许多 企业 的 领军 人 物 如 
创维 的 黄 宏 生 、 联 想 的 杨元庆 以 及 东软 的 刘 积 仁 在 读 到 此 文 后 纷纷 认为 “这 篇 文章 说 出 了 
所 有 干 企业 的 人 的 感受 ”。 任 正 非 在 此 文中 指出 ,繁荣 的 背后 是 萧条 ,我 们 在 春天 与 夏天 要 
念 着 冬天 的 问题 。 居 安 思 危 ,不 是 危 言 答 听 。 这 是 总 裁 与 员工 共同 准备 过 冬 的 经 典范 例 。 


正文 : 


公司 所 有 员工 是 否 考虑 过 ,如 果 有 一 天 ,公司 销售 额 下 滑 、 利 润 下 滑 甚至 破产 ,我 们 怎 
么 办 ? 我 们 公司 的 太平 时 间 太 长 了 ,在 和 平时 期 升 的 官 太 多 了 ,这 也 许 就 是 我 们 的 灾难 。 
泰坦 尼克 号 也 是 在 一 片 欢呼 声 中 出 的 海 。 而 且 我 相信 ,这 一 天 一 定 会 到 来 。 面 对 这 样 的 未 
来 ,我 们 怎样 来 处 理 , 我 们 是 不 是 思考 过 。 我 们 好 多 员工 盲目 自豪 ,盲目 乐观 ,如 果 想 过 的 
人 太 少 ,也 许 就 快 来 临 了 。 居 安 思 危 ,不 是 危 言 息 听 。 

我 到 德国 考察 时 ,看 到 第 二 次 世界 大 战 后 德国 恢复 得 这 么 快 ,当时 很 感动 。 他 们 当时 
的 工人 团结 起 来 ,提出 要 降 工 资 , 不 增 工 资 ,从 而 加 快 经 济 建设 ,所 以 战 后 德国 经 济 增长 很 
快 。 如 果 华 为 公司 真 的 危机 到 来 了 ,是 不 是 员工 工资 减 一 半 , 大 家 靠 一 点 白菜 、 南 瓜 过 日 
子 , 就 能 行 ? 或 者 我 们 裁 掉 一 半 人 是 否 就 能 救 公 司 。 如 果 是 这 样 就 行 的 话 ,危险 就 不 危险 
了 。 因 为 ,危险 一 过 去 ,我 们 可 以 逐步 将 工资 补 回 来 。 或 者 销售 增长 ,将 被 迫 裁 掉 的 人 请 回 
来 。 这 算 不 了 什么 危机 。 如 果 两 者 同时 进行 ,都 不 能 挽救 公司 , 想 过 没有 。 

十 年 来 我 天 天 思考 的 都 是 失败 ,对 成 功 视而不见 ,也 没有 什么 荣誉 感 、 自 豪 感 ,有 的 只 
是 危机 感 。 也 许 是 这 样 才 存活 了 十 年 。 我 们 大 家 要 一 起 来 想 ,怎样 才能 活 下 去 ,也 许 才能 
存活 得 久 一 些 。 失 败 这 一 天 是 一 定 会 到 来 ,大 家 要 准备 迎接 ,这 是 我 从 不 动摇 的 看 法 ,这 是 
历史 规律 。 

目前 情况 下 ,我 认为 我 们 公司 从 上 到 下 ,还 没有 真正 认识 到 危机 ,那么 当 危 机 来 临 的 时 
刻 ,我 们 可 能 会 措手不及 。 我 们 是 不 是 已 经 麻木 ,是 不 是 头脑 里 已 经 没有 危机 这 根 弦 了 ,是 不 
是 已 经 没有 自我 批判 的 能 力 或 者 已 经 很 少 了 。 那 么 ,如 果 四 面 出 现 危 机 时 , 那 我 们 可 能 是 真 
没有 办 法 了 。 那 我 们 只 能 说 :“ 你 们 别 罢工 了 ,我 们 本 来 就 准备 不 上 班 了 , 快 关 了 机 器 ,还 能 省 
点 电 。” 如 果 我 们 现在 不 研究 出 现 危 机 时 的 应 对 方法 和 措施 ,我 们 就 不 可 能 持续 活 下 去 。 








Ф 资料 来 源 : 任 正 非 . 华为 的 冬天 [站 . 企业 文化 ,2011(10). 本 书 中 4. 2. 3. 3 章节 有 提 及 。 
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这 三 年 来 的 管理 要 点 讲 的 都 是 人 均 效 益 问 题 。 不 抓 人 均 效 益 增长 ,管理 就 不 会 进步 。 
因此 一 个 企业 最 重要 、 最 核心 的 就 是 追求 长 远 \ 持 续 地 实现 人 均 效 益 增长 。 当 然 ,这 不 仅仅 
是 当前 财务 指标 的 人 均 贡 献 率 ,而 且 也 包含 了 人 均 潜 力 的 增长 。 企 业 不 是 要 大 ,也 不 是 要 
强 , 短 时 间 的 强 , 而 是 要 有 持续 活 下 去 的 能 力 与 适应 力 。 我 们 有 一 位 员工 写 了 一 篇 文章 (还 
能 改进 吗 ? 还 能 改进 吗 ?》 只 有 不 断 改 进 ,我 们 才 有 和 希望 。 但 是 华为 公司 有 多 少 员 工 在 本 
职 岗位 上 在 改进 ,有 多 少 人 在 研究 还 能 再 改进 。 我 们 的 干部 述职 报告 所 有 指标 都 是 人 均 效 
益 指 标 。 人 均 效 益 指标 降低 了 ,我 们 就 坚定 不 移 地 降 工资 。 如 果 你 连 降 工 资 都 不 能 接受 ， 
我 认为 你 就 没有 必要 再 留 在 华为 公司 奋斗 了 。 一 个 部 门 领导 没有 犯 过 什么 错误 ,但 人 均 效 
益 没 有 增长 ,他 应 下 台 了 。 另 一 个 部 门 的 领导 犯 过 一 些 错 误 , 当 然 不 是 品德 错误 ,是 大 胆 工 
作 , 大 胆 承担 责任 ,缺乏 经 验 而 产生 的 错误 ,而 人 均 效益 增长 ,他 应 受到 重视 。 若 他 犯 的 错 
误 , 是 集体 讨论 过 的 , 错 了 以 后 又 及 时 改正 了 ,他 应 受到 提拔。 各 级 干部 部 门 要 防止 明哲 保 
身 的 干部 被 晋升 。 在 一 个 系统 中 ,人 均 效益 的 指标 连续 不 增长 ,那么 主要 部 门 领导 与 干部 
部 门 的 人 应 全 部 集体 辞职 。 因 为 ,人 是 他 们 选 的 ,您 选 了 些 什么 人 。 

在 当前 情况 下 ,我 们 一 定 要 居安思危 ,一定 要 看 到 可 能 要 出 现 的 危机 。 大 家 知道 ,有 个 
世界 上 第 一 流 的 公司 ,确实 了 不 起 ,但 去 年 说 下 来 就 下 来 了 , 皮 眼 之 间 这 个 公司 就 几乎 崩溃 
了 。 当 然 , 他 们 有 很 好 的 基础 研究 ,有 良好 的 技术 储备 ,他 们 还 能 东山 再 起 。 最 多 这 两 年 误 
退 一 下 ,过 两 年 又 会 世界 领先 。 而 华为 有 什么 呢 ? 我 们 没有 人 家 雄厚 的 基础 ,如 果 华 为 再 
没有 良好 的 管理 ,那么 真正 的 崩溃 后 ,将 来 就 会 一 无 所 有 ,再 也 不 能 复活 。 

华为 公司 老 喊 狼 来 了 , 喊 多 了 ,大 家 有 些 不 信 了 。 但 狼 真 的 会 来 。 今 年 我 们 要 广泛 展 
开 对 危机 的 讨论 ,讨论 华为 有 什么 危机 、 你 的 部 门 有 什么 危机 、 你 的 科室 有 什么 危机 、 你 的 
流程 有 什么 危机 、 还 能 改进 吗 、 还 能 提高 人 均 效 益 吗 。 如 果 讨 论 清楚 了 , 那 我 们 可 能 就 不 会 
死 ,就 延续 了 我 们 的 生命 。 怎 样 提 高 管理 效率 ,我 们 每 年 都 写 了 一 些 管理 要 点 ,这 些 要 点 能 
不 能 对 你 的 工作 有 些 改进 ,如 果 改 进 一 点 ,我 们 就 前 进 了 。 


一 、 均衡 发 展 ,就 是 抓 短 的 一 块 木板 


我 们 怎样 才能 活 下 来 。 同 志 们 ,你 们 要 想 一 想 ,如果 每 一 年 你 们 的 人 均 产 量 增加 
15%, 你 可 能 仅仅 保持 工资 不 变 或 者 还 可 能 略微 下 降 。 电 子 产 品 价格 下 降幅 度 一 年 还 不 目 
只 15% 吧 。 我 们 卖 得 越 来 越 多 ,而 利润 却 越 来 越 少 ,如 果 我 们 不 多 干 一 点 ,我 们 可 能 保 不 
住 今天 ,更 别 说 涨 工资 。 不 能 靠 没完 没 了 的 加 班 ,所 以 一 定 要 改进 我 们 的 管理 。 在 管理 改 
进 中 ,一 定 要 强调 改进 我 们 木板 最 短 的 那 一 块 。 各 部 门 、 各 科室 、 各 流程 主要 领导 都 要 抓 薄 
弱 环 节 。 要 坚持 均衡 发 展 ,不 断 地 强化 以 流程 型 和 时 效 型 为 主导 的 管理 体系 的 建设 ,在 符 
合 公司 整体 核心 竞争 力 提升 的 条 件 下 ,不断 优化 你 的 工作 ,提高 贡献 率 。 为 什么 要 解决 短 
木板 呢 ? 公 司 从 上 到 下 都 重视 研发 .营销 ,但 不 重视 理 货 系统 、 中 央 收 发 系统 、 出 纳 系统 、 订 
单 系 统 等 很 多 系统 ,这 些 不 被 重视 的 系统 就 是 短 木板 ,前 面 干 得 再 好 ,后 面 发 不 出 货 ,还 是 
等 于 没 干 。 因 此 全 公司 一 定 要 建立 起 统一 的 价值 评价 体系 ,统一 的 考评 体系 ,才能 使 人 员 
在 内 部 的 流动 和 平衡 成 为 可 能 。 比 如 有 人 说 我 搞 研发 创新 很 厉害 ,但 创新 的 价值 如 何 体 
现 , 创 新 必须 通过 转化 变 成 商品 ,才能 产生 价值 。 我 们 重视 技术 、 重 视 营 销 ,这 一 点 我 并 不 
反对 ,但 每 一 个 链条 都 是 很 重要 的 。 对 研发 相对 用 服 来 说 ,同等 级 别 的 一 个 用 服 工程 师 可 
能 要 比 研 发 人 员 综 合 处 理 能 力 还 强 一 些 。 所 以 如 果 我 们 对 售后 服务 体系 不 认同 ,那么 该 体 
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系 永远 不 会 由 优秀 的 人 来 组 成 。 不 由 优秀 的 人 来 组 织 ,就 是 高 成 本 的 组 织 。 因 为 他 飞 过 去 
修 机 器 ,去 一 趟 修 不 好 ,又 飞 过 去 修 不 好 ,又 飞 过 去 又 修 不 好 。 我 们 把 工资 全 都 赞助 给 民航 
了 。 如 果 我 们 一 次 就 能 修好 ,甚至 根本 不 用 过 去 ,用 远程 指导 就 能 修好 ,我 们 将 省 多 少 成 本 
啊 ! 因此 ,我 们 要 强调 均衡 发 展 ,不 能 老 是 强调 某 一 方面 。 比 如 ,我 们 公司 老 发 错 货 ,发 到 
国外 的 货 又 发 回来 了 ,发 错 货 的 运费 、 货 款 利息 不 也 要 计 成 本 吗 ? 因 此 要 建立 起 一 个 均衡 
的 考核 体系 ,才能 使 全 公司 短 木板 变 成 长 木板 , 桶 装 水 才 会 更 多 。 我 们 这 几 年 来 研究 了 很 
多 产品 ,但 IBM 还 有 许多 西方 公司 到 我 们 公司 来 参观 时 就 笑话 我 们 浪费 很 大 ,因为 我 们 研 
究 了 很 多 好 东西 就 是 卖 不 出 去 ,这 实际 上 就 是 浪费 。 我 们 不 重视 体系 的 建设 ,就 会 造成 资 
源 上 的 浪费 。 要 减少 木 桶 的 短 木板 ,就 要 建立 均衡 的 价值 体系 ,要 强调 公司 整体 核心 竞争 
力 的 提升 。 | 


二 、 对 事 负责 制 与 对 人 负责 制 是 有 本 质 区 别 的 ,一 个 是 扩张 体系 ,一 个 是 收敛 
体系 


为 什么 我 们 要 强调 以 流程 型 和 时 效 型 为 主导 的 体系 呢 ? 现在 流程 上 运作 的 干部 ,他 们 
还 习惯 于 事 事 都 请 示 上 级 。 这 是 错 的 ,已 经 有 规定 ,或 者 成 为 惯例 的 东西 ,不 必 请 示 , 应 快 
速 让 它 通 过 。 执 行 流程 的 人 ,是 对 事情 负责 ,这 就 是 对 事 负责 制 。 事 事 请 示 , 就 是 对 人 负责 
制 , 它 是 收敛 的 。 我 们 要 简化 不 必要 确认 的 东西 ,要 减少 在 管理 中 不 必要 不 重要 的 环节 ， 
否则 公司 怎么 能 高 效 运行 呢 ? 现在 我 们 机 关 有 相当 的 部 门 以 及 相当 的 编制 ,在 制造 垃圾 ， 
然后 这 些 垃圾 又 进入 分 捡 ,清理 ,制造 一 些 人 的 工作 机 会 。 制 造 这 些 复杂 的 文件 , 摘 了 一 些 
复杂 的 程序 ,以 及 不 必要 的 报表 文件, 来 养活 一 些 不 必要 养活 的 机 关 干 部 。 机 关 干 部 是 不 
能 产生 增值 行为 的 。 我 们 一 定 要 在 监控 有 效 的 条 件 下 ,尽力 精简 机 关 。 秘 书 有 权 对 例 行 的 
管理 工作 进行 处 理 , 经 理 主要 对 例外 事件 ,以 及 判别 不 清 的 重要 例 行 事件 作出 处 理 。 例 行 
越 多 ,经 理 就 越 少 ,成 本 就 越 低 。 一 定 要 减少 编制 ,我们 的 机 关 编制 是 过 于 庞大 的 。 在 同等 
条 件 下 ,机 关 干 部 是 越 少 越 好 , 当然 不 能 少 得 一 个 也 没有 。 因 此 我 们 一 定 要 坚定 不 移 地 把 
一 部 分 机 关 干 部 派 到 直接 产生 增值 的 岗位 上 去 。 机 关 的 考评 应 由 直接 服务 部 门 进 行 打分 ， 
它 要 与 机 关 的 工资 .奖金 的 组 织 得 分 挂钩 。 这 也 是 客户 导向 ,内 部 客户 也 是 客户 。 

市 场 部 机 关 是 无 能 的 。 每 天 的 纸 片 如 雪花 一 样 飞 啊 , 每 天 都 向 办 事 处 要 报表 ,今天 要 
这 个 报表 ,明天 要 那个 报表 ,这 是 无 能 的 机 关 干 部 。 办 事 处 每 一 个 月 把 所 有 的 数据 填 一 个 
表 , 放 到 数据 库 里 ,机 关 要 数据 就 到 数据 库 里 找 。 从 明天 开始 ,市 场 部 把 多 余 的 干部 组 成 一 
个 数据 库 小 组 ,所 有 数据 只 能 向 这 个 小 组 要 ,不 能 向 办 事 处 要 ,办 事 处 一 定 要 给 机 关 打分 ， 
你 们 不 要 给 他 们 打 那 么 好 的 分 ,让 他 们 吃 一 点 亏 , 否 则 他 们 不 会 明白 这 个 道理 ,就 不 会 服务 
于 你 们 ,使 你 作战 有 力 。 庞 大 的 机 关 一 定 要 消 肿 。 在 这 个 变革 过 程 中 ,会 触及 许多 人 的 利 
益 , 也 会 碰 到 许多 矛盾 ,领导 干部 要 起 模范 作用 。 要 有 人 敢于 承担 责任 ,不 敢 承 担 责任 的 人 
就 不 能 当 干 部 。 当 工程 师 也 很 光荣 嘛 。 

在 本 职工 作 中 ,我 们 一 定 要 敢于 负责 任 , 使 流程 速度 加 快 。 对 明哲 保 身 的 人 一 定 要 清 
除 。 华 为 给 了 员工 很 好 的 利益 ,于 是 有 人 说 千 万 不 要 丢 了 这 个 位 子 , 千 万 不 要 丢掉 这 个 利 
益 。 凡 是 要 保 自己 利益 的 人 ,要 免除 他 的 职务 ,他 已 经 是 变革 的 绊脚石 。 在 去 年 的 一 年 里 ， 
如 果 没 有 改进 行为 的 ,甚至 一 次 错误 也 没 犯 过 ,工作 也 没有 改进 的 ,是 不 是 可 以 就 地 免除 他 
的 职务 。 他 的 部 门 的 人 均 效 益 没 提高 ,他 这 个 科 长 就 不 能 当 了 。 他 说 他 也 没有 犯错 啊 , 没 


附录 А ”华为 的 冬天 一 一 任正非 185 


犯错 就 可 以 当 干 部 吗 ? 有 些 人 没 犯 过 一 次 错误 ,因为 他 一 件 事情 都 没 做 。 而 有 些 人 在 工作 
中 犯 了 一 些 错误 ,但 他 管理 的 部 门人 均 效益 提升 很 大 ,我 认为 这 种 干部 就 要 用 。 对 既 没 犯 
过 错误 ,又 没有 改进 的 干部 可 以 就 地 免职 。 


三 、 自 我 批判 ,是 思想 品德. 素质、 技能 创新 的 优良 工具 


我 们 一 定 要 推行 以 自我 批判 为 中 心 的 组 织 改造 和 优化 活动 。 自 我 批判 不 是 为 批判 而 
批判 ,也 不 是 为 全 面 否 定 而 批判 , 而 是 为 优化 和 建设 而 批判 。 总 的 目标 是 要 提升 公司 整体 
核心 竞争 力 。 为 什么 要 强调 自我 批判 ? 我 们 倡导 自我 批判 ,但 不 提倡 相互 批评 ,因为 批评 
不 好 把 握 适度 ,如 果 批 判 火 药 味 很 浓 ,就 容易 造成 队伍 之 间 的 矛盾 。 而 自己 批判 自己 呢 , 人 
们 不 会 自己 下 猛 力 ,对 自己 都 会 手下 留情 。 即 使 用 鸡毛 撞 子 轻 轻 打 一 下 ,也 比 不 打 好 ,多 打 
几 年 ,你 就 会 百 炼 成 钢 了 。 自 我 批判 不 光 是 个 人 进行 自我 批判 ,组 织 也 要 对 自己 进行 自我 
批判 。 通 过 自我 批判 ,各 级 骨干 要 努力 塑造 自己 ,逐步 走向 职业 化 ,走向 国际 化 。 只 有 认真 
地 自我 批判 ,才能 在 实践 中 不 断 吸 收 先进 ,优化 自己 。 公 司 认为 自我 批判 是 个 人 进步 的 好 
方法 ,还 不 能 掌握 这 个 武器 的 员工 ,希望 各 级 部 门 不 要 对 他 们 再 提拔 了 。 两 年 后 ,还 不 能 掌 
握 和 使 用 这 个 武器 的 干部 要 降低 使 用 。 在 职 在 位 的 干部 要 奋斗 不 息 、 进 取 不 止 。 干 部 要 有 
敬业 精神 .献身 精神 责任 心 、 使 命 感 。 我 们 对 普通 员工 不 作 献身 精神 要 求 , 他 们 应 该 对 自 
己 付出 的 劳动 ,取得 合理 报酬 。 只 对 有 献身 精神 的 员工 作 要 求 , 将 他 们 培养 成 干部 。 另 外 ， 
我 们 对 高 级 干部 实行 严 要 求 ,不 对 一 般 干部 实施 严 要求 。 因 为 都 实施 严 要 求 ,我 们 管理 成 
本 就 太 高 了 。 因 为 管 他 也 要 花 钱 的 呀 ,不 打 粮 食 的 事 我 们 要 少 干 。 因 此 我 们 对 不 同 级 别 的 
干部 有 不 同 的 要 求 , 凡 是 不 能 使 用 自我 批判 这 个 武器 的 干部 都 不 能 提拔 。 自 我 批判 从 高 级 
干部 开始 ,高 级 干部 每 年 都 有 民主 生活 会 ,民主 生活 会 上 提 的 问题 是 非常 尖锐 的 。 有 人 听 
了 以 后 认为 公司 内 部 斗争 真 激烈 ,你 看 他 们 说 起 问题 来 很 尖锐 ,但 是 说 完 他 们 不 又 握 着 手 
打仗 去 了 吗 ? 我 希望 这 种 精神 一 直 能 往 下 传 ,下 面 也 要 有 民主 生活 会 ,一 定 要 相互 提 意 见 ， 
相互 提 意 见 时 一 定 要 和 和风细雨 。 我 认为 ,批评 别人 应 该 是 请 客 吃饭 ,应 该 是 绘画 、 绣 花 ,要 
温 良 恭 让 。 一 定 不 要 把 内 部 的 民主 生活 会 变 成 了 有 火药 味 的 会 议 ,高 级 干部 尖锐 一 些 , 是 
他 们 素质 高 , 越 到 基层 应 越 温和 。 事 情 不 能 指望 一 次 说 完 , 一 年 不 行 ,两 年 也 可 以 ,三 年 进 
步 也 不 迟 。 我 希望 各 级 干部 在 组 织 自我 批判 的 民主 生活 会 议 上 , 千 万 要 把 握 尺 度 。 我 认为 
人 是 怕 痛 的 , 太 痛 了 也 不 太 好 , 像 绘 画 、 绣 花 一 样 , 细 细 致 致 地 帮 人 家 分 析 他 的 缺点 ,提出 改 
进 措施 来 ,和 风 细 雨 式 最 好 。 我 相信 和 只 要 我 们 持续 下 去 ,这 上 比 那 种 暴风 豫 雨 式 的 革命 更 有 
效果 。 


四 、 任 职 资格 及 虚拟 利润 法 是 推进 公司 合理 评价 干部 的 有 序 有效 的 制度 


我 们 要 坚定 不 移 地 继续 推行 任职 资格 管理 制度 。 只 有 这 样 才能 改变 过 去 的 评价 蒙 估 
状态 , 才 会 使 有 贡献 、 有 责任 心 的 人 尽快 成 长 起 来 。 激 励 机 制 要 有 利于 公司 核心 竞争 力战 
略 的 全 面 展开 ,也 要 有 利于 近期 核心 竞争 力 的 不 断 增 长 。 

什么 叫 领导 ? 什么 叫 政客 ? 这 次 以 色 列 的 选举 ,让 我 们 看 到 了 犹太 人 的 短视 。 拉 宾 意 
识 到 以 色 列 一 个 小 国 处 在 几 亿 阿拉 伯 人 的 包围 中 ,尽管 几 次 中 东 战 争 以 色 列 都 战胜 了 。 但 
不 能 说 50 年 、100 年 以 后 ,阿拉 伯 人 不 会 发 展 起 来 ,今天 不 以 土地 换 和 平 . 划 定 边界 ,与 周 
边 和 平 相 处 ,那么 一 旦 阿拉 伯 人 强大 起 来 ,他 们 又 会 重新 流离 失 所 。 要 是 这 样 犹 太 人 再 过 
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2000 年 还 回 不 回 得 来 ,就 不 一 定 了 。 而 大 多 数 人 ,只 看 重 眼 前 的 利益 ,沙龙 是 强硬 派 , 会 为 
犹太 人 争 得 近期 利益 ,人 们 拥护 了 他 。 我 终于 看 到 一 次 犹太 人 也 像 我 们 一 样 的 短视 。 我 们 
的 领导 都 不 要 迎合 群众 ,但 推进 组 织 目的 ,要 注意 工作 方法 。 一 时 牺牲 的 是 眼前 的 利益 ,但 
换 来 的 是 长 远 的 发 展 。 我 曾经 在 与 一 个 世界 著名 公司 ,也 是 我 司 全 方位 的 竞争 对 手 的 合作 
时 讲 过 ,我 是 拉 宾 的 学 生 , 我 们 一 定 要 互补 \ 互 助 ,共同 生存 。 我 只 是 就 崇敬 拉 宾 ,来 比喻 与 
竞争 对 手 的 长 期 战略 关系 。 如 何 掌握 任职 资格 的 应 用 ,是 对 各 级 干部 的 考验 。 我 们 公司 在 
推行 激励 机 制 时 ,不 要 有 短期 行为 ,我 们 要 强调 可 持续 发 展 。 既 要 看 到 他 的 短期 贡献 ,也 要 
看 到 组 织 的 长 期 需求 。 不 要 对 立 起 来 ,不 要 完全 短期 化 ,也 不 要 完全 长 期 化 。 同 时 ,我 们 要 
推行 以 正 向 考核 为 主 ,但 要 抓 住 关键 事件 逆向 考 事 , 事 就 是 事情 的 事 。 对 每 一 件 错误 要 逆 
向 去 查 , 找 出 根本 原因 ,以 改进 。 并 从 中 发 现 优良 的 干部 。 我 认为 正 向 考核 很 重要 , 道 向 的 
考 事 也 很 重要 。 要 从 目标 决策 管理 的 成 功 ,特别 是 成 功 的 过 程 中 发 现 和 培养 各 级 领导 干 
部 。 在 失败 的 项 目 中 ,我们 要 善于 总 结 ,其 中 有 不 少 好 干部 也 应 得 到 重视 。 要 避免 考 绩 绝 
对 化 、 形 而 上 学。 特别 是 要 从 有 实践 经 验 、 有 责任 心 有 技 能 , 且 本 职工 作 做 得 十 分 优秀 的 
员工 中 选拔 和 培养 骨干 。 

干部 要 有 敬业 精神 、 献 身 精神 、 责 任 心 和 使 命 感 。 区 别 一 个 干部 是 不 是 一 个 好 干部 ,是 
不 是 忠臣 ,标准 有 四 个 :第 一 ,你 有 没有 敬业 精神 ,对 工作 是 否认 真 ,改进 了 ,还 能 改进 吗 ? 
还 能 再 改进 吗 ? 这 就 是 你 的 工作 敬业 精神 。 第 二 ,你 有 没有 献身 精神 ,不 要 斤斤计较 ,我 们 
的 价值 评价 体系 不 可 能 做 到 绝对 公平 。 如 果 用 曹 冲 称 象 的 方法 来 进行 任职 资格 评价 的 话 ， 
那 肯 定 是 公平 的 。 但 如 果 用 精密 天 平 来 评价 , 那 肯 定 公平 不 了 。 我 们 要 想 做 到 绝对 公平 是 
不 可 能 的 。 我 认为 献身 精神 是 考核 干部 的 一 个 很 重要 因素 。 一 个 干部 如 果 过 于 斤斤计较 ， 
这 个 干部 绝对 做 不 好 ,你 手下 有 很 多 兵 , 你 自私 .斤斤计较 ,你 的 手下 能 和 你 很 好 合作 吗 ? 
没有 献身 精神 的 人 不 要 做 干部 ,做 干部 的 一 定 要 有 献身 精神 。 第 三 点 和 第 四 点 ,就 是 要 有 
责任 心 和 使 命 感 。 我 们 的 员工 是 不 是 都 有 责任 心 和 使 命 感 ?如果 没 有 责任 心 和 使 命 感 ,为 
什么 还 想 要 当 干 部 。 如 果 你 觉得 还 是 有 一 点 责任 心 和 使 命 感 的 ,赶快 改进 ,否则 最 终 还 是 
要 把 你 免 下 去 的 。 


五 、 不 盲目 创新 ,才能 缩小 庞大 的 机 关 


庙 小 一 点 ,方丈 减 几 个 ,和 尚 少 一 点 ,机 关 的 改革 就 是 这 样 。 总 的 原则 是 我 们 一 定 要 压 
缩 机 关 , 为 什么 ”因为 我 们 建设 了 IT。 为 什么 要 建设 IT? 道路 设计 时 要 博士 , 炼 钢 制 轨 要 
硕士 ,铺路 要 本 科 生 。 但 是 道路 修好 了 扳 贫 道 就 不 要 这 人 么 高 的 学 历 了 ,和 否则 谁 也 坐 不 起 这 
个 火车 。 因 此 当 我 们 公司 组 织 体系 和 流程 体系 建设 起 来 的 时 候 , 就 不 要 这 人 么 多 的 高 级 别 干 
部 ,方丈 就 少 了 。 建 立 流 程 的 目的 就 是 要 提高 单位 生产 效率 , 减 掉 一 批 干 部 。 如 果 一 层 一 
层 都 减少 一 批 干 部 ,我 们 的 成 本 会 下 降 很 快 。 规 范 化 的 格式 与 标准 化 的 语言 ,使 每 一 位 管 
理 者 的 管理 范围 与 内 容 更 加 扩大 。 信 息 越 来 越发 达 , 管 理 的 层次 就 越 来 越 少 ,维持 这 些 层 
级 管理 的 官员 就 会 越 来 越 少 ,成 本 就 下 降 了 。 要 保证 IT 能 实施 ,一 定 要 有 一 个 稳定 的 组 织 
结构 ,稳定 的 流程 。 盲目 创 新 只 会 破坏 这 种 效率 。 我 们 不 要 把 创新 炒 得 太 热 。 我 们 希望 不 
要 随便 创新 ,要 保持 稳定 的 流程 。 要 处 理 好 管理 创新 与 稳定 流程 的 关系 。 尽 管 我 们 要 管理 
创新 、 制 度 创新 ,但 对 一 个 正常 的 公司 来 说 ,频繁 地 变革 ,内 外 秩序 就 很 难 安定 地 保障 和 延 
续 。 不 变革 又 不 能 提升 我 们 的 整体 核心 竞争 力 与 岗位 工作 效率 。 变 革 , 究 竟 变 什么 ?这 是 
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严肃 的 问题 ,各 级 部 门 切 鼠 草 率 。 一 个 有 效 的 流程 应 长 期 稳定 运行 ,不 应 有 一 点 问题 就 党 
去 改动 它 , 改 动 的 成 本 会 抵消 改进 的 效益 。 已 经 证 明 是 稳定 的 流程 ,尽管 发 现 它 的 效率 不 
是 很 高 ,除非 我 们 整体 设计 或 大 流程 设计 时 发 现 缺陷 ,而 且 这 个 缺陷 非 改 不 可 ,其 他 时 候 就 
不 要 改 了 。 今 年 所 有 的 改革 必须 经 过 严格 的 审批 ,证实 ,不 能 随意 去 创新 和 改革 ,这 样 创新 
和 改革 的 成 本 太 高 。 我 们 要 坚持 “小 改进 ,大 奖励 >.“ 小 改进 ,大 奖励 ?是 我 们 长 期 坚持 不 
懈 的 改良 方针 。 应 在 小 改进 的 基础 上 ,不 断 归 纳 , 综 合 分 析 。 研 究 其 与 公司 总 体 目 标 流程 
的 符合 ,与 周边 流程 的 和 谐 , 要 简化 .再 固化 。 这 个 流程 是 否 先进 ,要 以 贡献 率 的 提高 来 评 
价 。 我 年 轻 时 就 知道 华罗庚 的 一 句 话 , “神奇 化 易 是 坦途 , 易 化 神奇 不 足 提 ”。 我 们 有 些 员 
工 , 交 给 他 一 件 事 , 他 能 干 出 十 件 事 来 ,这 种 创新 就 不 需要 ,是 无 能 的 表现 。 这 是 制造 垃圾 ， 
这 类 员工 要 降低 使 用 。 所 以 今年 有 很 多 变革 项 目 , 但 每 个 变革 项 目 都 要 以 贡献 率 来 考核 。 
既 要 实现 高 速 增长 ,又 要 同时 展开 各 项 管理 变革 ,错综复杂 ,步履 艰难 , 任 重 而 道 远 。 各 级 
干部 要 有 崇高 的 使 命 感 和 责任 意识 ,要 热烈 而 镇 定 , 紧 张 而 有 秩序 。“ 治 大 国 如 豪 小 鲜 ”, 我 
们 做 任何 小 事情 都 要 小 心 谨慎 ,不 要 随意 把 流程 破坏 了 ,发 生 连 锁 错 误 。 大 家 在 处 理 相 互 
之 间 的 人 际 关 系 上 也 要 保持 冷静 , 稍 不 冷静 就 菩 麻 烦 。 千 万 不 要 有 浮躁 的 情绪 , 戒 骄 戒 躁 ， 
收敛 自我 , 少 一 些 冲 动 ,多 一 些 理智 。 我 们 要 坚决 反对 形而上学 、 幼 稚 浮 躁 、 机 械 教条 和 唯 
心 主义 。 在 管理 进步 中 一 定 要 实事 求 是 ,特别 要 反对 形 左 实 右 。 表 面 上 做 得 很 正确 ,其 实 
效率 是 很 低 的 。 


六 、 规 范 化 管理 本 身 已 含 监 控 , 它 的 目的 是 有 效 、 快 速 地 服务 业务 需要 


我 们 要 继续 坚持 业务 为 主导 ,会 计 为 监督 的 宏观 管理 方法 与 体系 的 建设 。 什 么 叫 业 务 
为 主导 ,就 是 要 敢于 创造 和 引导 需求 ,取得 “机 会 窗 ” 的 利润 。 也 要 善于 抓 住 机 会 ,缩小 差 
距 , 使 公司 同步 于 世界 而 得 以 生存 。 什 么 叫 会 计 为 监督 ,就 是 为 保障 业务 实现 提供 规范 化 
的 财经 服务 ,规范 化 就 可 以 快捷 、 准 确 和 有 序 , 使 账 务 维护 成 本 低 。 规 范 化 是 一 把 筛子 ,在 
服务 的 过 程 中 也 完成 了 监督 。 要 把 服务 与 监控 融 进 全 流程 。 我 们 也 要 推行 逆向 审计 ,追溯 
责任 ,从 中 发 现 优秀 的 干部 ,铲除 沉淀 层 。 以 业务 为 主导 ,会 计 为 监督 的 管理 模式 ,就 是 要 
为 推行 区 域 .业务 的 行政 管理 与 统一 财务 服务 的 行政 管理 相 分 离 做 准备 (财务 IT ,将 实行 
全 国 、 全 球 统一 管理 ) 。 


七 、 面 对 变革 要 有 一 颗 平 常 心 ,要 有 承受 变革 的 心理 素质 


我 们 要 以 正确 的 心态 面 对 变 革 。 什 么 是 变革 ? 就 是 利益 的 重新 分 配 。 利 益 重新 分 配 
是 大 事 , 不 是 小 事 。 这 时 候 必 须 有 一 个 强 有 力 的 管理 机 构 , 才 能 进行 利益 的 重新 分 配 ,改革 
才能 运行 。 在 改革 的 过 程 中 ,利益 分 配 的 旧 平 衡 逐 步 走向 利益 分 配 的 新 平衡 。 这 种 平衡 的 
循环 过 程 , 是 促使 企业 核心 竞争 力 提升 与 效益 增长 所 必需 的 。 但 利益 分 配 永远 是 不 平衡 
的 。 我 们 进行 岗位 变革 也 需要 有 利益 重新 分 配 , 比如 大 方丈 变 成 了 小 方丈 ,你 的 庙 被 拆除 
了 ,不 管 叫 什么 ,都 要 有 一 个 正确 的 心态 来 对 待 。 如 果 没 有 一 个 正确 的 心态 ,我 们 的 改革 是 
不 可 能 成 功 的 ,不 可 能 被 接受 的 。 特 别 是 随 着 IT 体系 的 逐步 建成 ,以 前 的 多 层 行政 传递 与 
管理 的 体系 将 更 加 扁平 化 。 伴 随 中 间 层 的 消失 ,一 大 批 干部 将 成 为 富余 ,各 大 部 门 要 将 富 
余 的 干部 及 时 输送 至 新 的 工作 岗位 上 去 ,及 时 地 玻 导 , 才 会 避免 以 后 的 过 度 裁 员 。 

我 在 美国 时 ,在 和 IBM、Cisco、Lucent 等 几 个 大 公司 领导 讨论 问题 时 谈 到 IT 是 什么 。 
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他 们 说 ,IT 就 是 裁员 裁员、 再 裁员 。 以 电子 流 来 替代 人 工 的 操作 ,以 降低 运作 成 本 ,增强 
企业 竞争 力 。 我 们 也 将 面临 这 个 问题 。 伴 随 着 IPD、ISC、 财 务 四 统一 、 支 撑 IT 的 网 络 等 逐 
步 铺 开 和 建立 ,中 间 层 消失 。 我 们 预计 我 们 大 量 裁 掉 干部 的 时 间 大 约 在 2003 年 或 2004 
年 。 今 天 要 看 到 这 个 局 面 ,我 们 现在 正在 扩张 ,还 有 许多 新 岗位 ,大 家 要 赶快 去 占领 这 些 新 
岗位 ,以 免 被 裁 掉 。 不 管 是 对 干部 还 是 普通 员工 ,裁员 都 是 不 可 避免 的 。 我 们 从 来 没有 和 承 
诺 过 , 像 日 本 一 样 执行 终身 雇佣 制 。 我 们 公司 从 创建 开始 就 是 强调 来 去 自由 。 同 时 ,公司 
与 社会 间 的 劳动 力 交 流 是 必要 的 ,公司 不 用 的 .富余 的 劳动 力 在 社会 上 其 他 地 方 可 能 是 需 
要 的 ,社会 上 也 许 有 一 些 我 们 短缺 的 。 公 司 内 长 木板 和 短 木 板 的 交换 也 是 需要 岗位 与 人 员 
的 流动 。 我 们 要 及 时 地 朴 导 员工 到 新 岗位 上 去 , 才 会 避免 以 后 过 度 裁 员 。 内 部 流动 是 很 重 
要 的 。 当 然 这 个 流动 有 升 有 降 , 只 要 公司 的 核心 竞争 力 提升 了 ,个 人 的 升降 又 何妨 呢 ?“ 不 
以 物 喜 ,不 以 已 悲 >。 因 此 今天 来 说 ,我 们 各 级 部 门 真正 关怀 干部 ,就 不 是 保住 他 , ТЛІ ЕЕ ОЇ 
导 他 , 玖 导出 去 。 在 新 岗位 上 尽量 使 用 和 训练 老 员工 , 老 员工 也 应 积极 去 占领 ,不 然 补 充 了 
新 人 ,他 也 有 选择 的 权利 。 只 有 公司 核心 竞争 力 得 到 提升 , 才 会 有 全 体 员工 价值 实现 的 机 
会 。 我 们 要 消除 变革 中 的 阻力 ,这 种 阻力 主要 来 自 高 中 级 干部 。 我 们 正 处 在 一 个 组 织 变革 
的 时 期 ,许多 高 中 级 干部 的 职务 都 会 相对 发 生变 动 。 我 们 愿意 听取 干部 的 倾诉 ,但 我 们 也 
要 求 干部 服从 ,否则 变革 无 法 进行 。 待 三 年 后 ,变革 已 进入 正常 秩序 ,我 们 愿意 遵照 干部 的 
意愿 及 工作 岗位 的 可 能 ,接受 干部 的 调整 愿望 。 对 于 干部 ,我 们 只 有 这 样 一 个 方法 ,愿意 听 
你 们 诉 一 诉 , 诉 完 后 还 是 要 到 分 配 的 岗位 工作 。 对 于 基层 员工 要 “ 干 一 行 , 爱 一 行 , 专 一 
行 ”, 努 力 提高 自己 本 职工 作 的 技能 。 要 严格 控制 基层 员工 的 转岗 ,转岗 一 定 要 得 到 严格 的 
审查 与 批准 。 我 认为 基层 员工 就 是 要 发 展 专业 技能 ,专业 技能 提高 了 也 可 以 拿 高 工资 。 对 
已 经 转岗 的 和 以 后 还 要 转岗 的 ,只 要 不 能 达到 新 岗位 的 使 用 标准 , 而 原 工 作 岗 位 已 由 合格 
员工 替代 的 ,建议 各 部 门 先 劝 退 。 各 部 门 不 能 在 自己 的 流程 中 有 多 余 的 元 积 和 沉淀 。 哪 一 
个 部 门 的 干部 工作 效率 不 高 ,应 由 这 一 个 部 门 的 一 把 手 负责 任 。 我 们 要 减少 工作 协调 与 调 
度 会 议 ,即使 对 于 那些 必须 开 的 、 开 完 要 立即 实行 的 会 议 ,也 要 减少 参加 这 些 会 议 的 人 员 数 
量 。 同 时 要 禁止 技能 培训 类 远 期 的 目标 的 会 议 在 上 班 时 间 召 开 , 其 他 活动 如 体检 、 沟 通 、 联 
欢 等 ,更 不 得 在 上 班 时 间 举 行 ,要 确保 工作 时 间 与 质量 得 到 贯彻 落实 。 


八 、 模板 化 是 所 有 员工 快速 管理 进步 的 法 宝 


我 们 认为 规范 化 管理 的 要 领 是 工作 模板 化 ,什么 叫做 规范 化 ? 就 是 我 们 把 所 有 的 标准 
工作 做 成 标准 的 模板 ,然后 按 模板 来 做 。 一 个 新 员工 ,看 懂 模 板 ,会 按 模板 来 做 ,就 已 经 国 
际 化 .职业 化 ,现在 的 文化 程度 ,三 个 月 就 掌握 了 。 而 这 个 模板 是 前 人 摸索 几 十 年 才 总 结 出 
来 的 ,你 不 必 再 去 摸索 。 各 流程 管理 部 门 、 合 理化 管理 部 门 , 要 善于 引导 各 类 已 经 优化 的 、 
已 经 证 实行 之 有 效 的 工作 模板 化 。 清 晰 流程 ,重复 运行 的 流程 ,工作 一 定 要 模板 化 。 一 项 
工作 达到 同样 绩效 , 少 用 工 , 又 少 用 时 间 , 这 才 说 明 管 理 进步 了 。 我 们 认为 , 抓 住 主要 的 模 
板 建 设 , 又 使 相关 的 模板 的 流程 连结 起 来 , 才 会 使 IT 成 为 现实 。 对 这 个 问题 ,我 们 要 加 强 
建设 。 


九 、 华 为 的 危机 ,以 及 鞭 缩 .破产 是 一 定 会 到 来 的 
现在 是 春天 吧 ,但 冬天 已 经 不 远 了 ,我 们 在 春天 与 夏天 要 念 着 冬天 的 问题 。 我 们 可 否 
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抽 一 些 时 间 , 研 讨 一 下 如 何 迎 接 危机 。IT 业 的 冬天 对 别 的 公司 来 说 不 一 定 是 冬天 ,而 对 华 
为 可 能 就 是 冬天 。 华 为 的 冬天 可 能 来 得 更 冷 , 更 冷 一 些 。 我 们 还 太 嫩 ,我 们 公司 经 过 十 年 
的 顺利 发 展 没有 经 历 过 挫折 ,不 经 过 挫折 ,就 不 知道 如 何 走向 正确 道路 。 磨 难 是 一 笔 财 富 ， 
而 我 们 没有 经 过 磨难 ,这 是 我 们 最 大 的 弱点 。 我 们 完全 没有 适应 不 发 展 的 心理 准备 ,技能 
准备 。 

我 们 在 讨论 危机 的 过 程 中 ,最 重要 的 是 要 结合 自身 来 想 一 想 。 我 们 所 有 员工 的 职业 化 
程度 都 是 不 够 的 。 我 们 提拔 干部 时 ,首先 不 能 讲 技能 ,要 先 讲 品 德 ,品德 是 我 讲 的 敬业 精 
神 、 献 身 精 神 、 责 任 心 和 使 命 感 。 危 机 并 不 遥远 ,死亡 却 是 永恒 的 ,这 一 天 一 定 会 到 来 ,你 一 
定 要 相信 。 从 哲学 上 ,从 任何 自然 规律 上 来 说 ,我 们 都 不 能 抗拒 ,只 是 如 果 我 们 能 够 清醒 地 
认识 到 我 们 存在 的 问题 ,我 们 就 能 延缓 这 个 时 候 的 到 来 。 繁 荣 的 背后 就 是 萧条 。 玫 瑰 花 很 
漂亮 ,但 玫瑰 花 肯 定 有 刺 。 任 何事 情 都 是 相辅相成 的 ,不 可 能 有 绝对 的 。 今 年 我 们 还 处 在 
快速 发 展 中 ,员工 的 收入 都 会 有 一 定 程 度 的 增加 ,在 这 个 时 期 来 研究 冬天 的 问题 , 比较 潇 
酒 ,所 以 我 们 提前 到 繁荣 时 期 来 研究 这 个 问题 。 我 们 不 能 居安思危 ,就 必死 无 疑 。 

危机 的 到 来 是 不 知 不 觉 地 ,我 认为 所 有 的 员工 都 不 能 站 在 自己 的 立场 想 问题 。 如 果 说 
你 们 没有 宽广 的 胸怀 ,就 不 可 能 正确 对 待 变 革 。 如 果 你 不 能 正确 对 待 变革 ,抵制 变革 ,公司 
就 会 死亡 。 在 这 个 过 程 中 ,大 家 一 方面 要 努力 提升 自己 ,一 方面 要 与 同志 们 团结 好 ,提高 组 
织 效 率 ,并 把 自己 的 好 干部 送 到 别 的 部 门 去 ,使 自己 部 下 有 提升 的 机 会 。 你 减少 了 编制 , 避 
免 了 裁员 .压缩 。 在 改革 过 程 中 ,很 多 变革 总 会 触动 某 些 员工 的 一 些 利 益 和 了 矛盾 ,希望 大 家 
不 要 发 牢骚 ,说 怪 话 , 特 别 是 我 们 的 干部 要 自律 ,不 要 传播 小 道 消 息 。 我 认为 ,每 一 个 人 都 
要 站 在 严格 要 求 自己 的 角度 说 话 , 同 时 也 要 把 自己 的 家 属 管 好 。 一 个 传播 小 道 消息 \ 不 能 
自律 的 人 ,是 不 能 当 干 部 的 ,因为 你 部 下 的 许多 事 你 都 知道 ,你 有 传播 习惯 ,你 不 会 触及 部 
下 ? 他 们 能 相信 你 ?因此 ,所 有 的 员工 都 要 自律 并 制止 小 道 消息 的 传播 ,帮助 公司 防止 这 
些 人 成 为 干部 。 


十 、 安 安静 静 地 应 对 外 界 议论 


对 待 媒体 的 态度 ,希望 全 体 员 工 都 要 低调 ,因为 我 们 不 是 上 市 公司 ,所 以 我 们 不 需要 公 
示 社 会 。 我 们 主要 是 对 政府 负责 任 , 对 企业 的 有 效 运行 负责 任 。 对 政府 的 责任 就 是 遵 纪 守 
法 ,我 们 去 年 交 给 国家 的 增值 税 、 所 得 税 是 18 个 亿 , 关 税 是 9 个 亿 , 加 起 来 一 共 是 27 个 亿 。 
估计 我 们 今年 在 税收 方面 可 能 会 再 增加 百 分 之 七 八 十 ,大 概要 给 国家 交 40 多 个 亿 。 我 们 
已 经 对 社会 负责 了 。 媒 体 有 他 们 自己 的 运作 规律 ,我 们 不 要 去 参与 ,我 们 有 的 员工 到 网 上 
辩论 ,是 帮 公 司 的 倒 忙 。 媒 体 说 你 好 ,你 也 别 高 兴 , 你 未 必 真 好 。 说 你 不 好 ,你 就 看 看 是 否 
有 什么 地 方 可 改进 ,实在 报道 有 出 入 的 ,不 要 去 计较 ,时 间 长 了 就 好 了 。 希 望 大 家 要 安安 更 
项 的 。 前 几 年 国外 媒体 说 我 们 资 不 抵债 ,亏损 严重 ,快要 垮 了 ,不 是 它 说 垮 就 垮 的 。 也 许 这 
还 麻痹 了 竞争 对 手 , 帮 我 们 的 忙 。 半 年 前 ,也 还 在 说 我 司 资 不 抵债 ,突然 去 年 年 底 美 国 媒 体 
又 说 我 司 富 得 流 油 , 还 说 我 有 多 少 钱 。 我 看 公司 并 不 富 , 我 个 人 也 没 多 少 钱 。 你 们 看 我 像 
有 钱 人 吗 ? 你 们 最 了 解 , 我 常常 被 人 误 认为 是 老 工 人 。 财 务 对 我 最 了 解 , 去 年 年 底 我 才 真 
真实 实 还 清 了 我 从 公司 的 所 有 账 , 这 世纪 才 成 为 无 债 的 人 。 当 然 我 买 了 房子 . 买 了 车 。 我 
原来 是 10 万 元 买 了 一 台 广 州 厂 处 理 的 标志 车 ,后 来 许多 领导 与 我 谈 ,还 是 买 一 台 好 一 些 的 
车 ,万 一 车 祸 能 抗 一 下 。 所 以 媒体 说 我 们 富 , 就 富 了 ? 我 看 未 必 。 而 且 美国 媒体 别有用心 
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的 编造 ,不 知 安 的 什么 心 。 所 以 我 们 的 员工 都 要 自律 ,也 要 容忍 人 家 的 不 了 解 ,不 要 去 争 
论 。 有 时 候 媒 体 炒 作 我 们 ,我们 的 员工 要 低调 ,不 要 响应 ,否则 就 是 帮 公 司 的 倒 忙 。 

我 肯定 地 说 ,我 同 你 们 在 座 的 人 一 样 ,一 旦 华为 破产 ,我 们 都 一 无 所 有 。 所 有 的 增值 都 
必须 在 持续 生存 中 才能 产生 。 要 持续 发 展 ,没有 新 陈 代谢 是 不 可 能 的 。 包 括 我 被 代谢 掉 ， 
都 是 永恒 不 变 的 自然 规律 ,不 可 抗拒 的 ,我 也 以 平常 心 对 待 。 

我 认为 ,我 们 要 严格 要 求 自己 ,把 自己 的 事 做 好 ,把 自己 不 对 的 地 方 改 正 。 别 人 说 的 对 
的 ,我 们 就 改 了 ;别人 说 得 不 对 的 ,时 间 长 了 也 会 证 实 他 说 的 没 道理 。 我 们 要 以 平常 心 对 
待 。 我 希望 大 家 真正 能 够 成 长 起 来 , 挑 起 华为 的 重担 ,分 担 整 个 公司 的 忧愁 ,使 公司 不 要 走 
上 灭亡 。 为 了 大 家 ,大 家 要 努力 。 和 希望 大 家 正确 对 待 社会 上 对 我 们 的 一 些 议 论 ,希望 大 家 
安安 静 静 的 。 我 想 ,每 个 员工 都 要 把 精力 用 到 本 职工 作 上 去 ,只 有 本 职工 作 做 好 了 才能 为 
你 带 来 更 大 的 效益 。 国 家 的 事由 国家 管 ,政府 的 事由 政府 管 , 社 会 的 事由 社会 管 ,我 们 只 要 
做 一 个 遵 纪 守法 的 公民 ,就 完成 了 我 们 对 社会 的 责任 。 只 有 这 样 我 们 公司 才能 安全 、 稳 定 。 
不 管 遇 到 任何 问题 ,我 们 的 员工 都 要 坚定 不 移 地 保持 安静 , 听 党 的 话 , 跟 政府 走 。 严 格 自 
律 ,不 该 说 的 话 不 要 乱 说 。 特 别 是 干部 要 管 好 自己 的 家 属 。 我 们 华为 人 都 是 非常 有 礼仪 的 
人 。 当 社会 上 根本 认 不 出 你 是 华为 人 的 时 候 ,你 就 是 华为 人 ; 当 这 个 社会 认 出 你 是 华为 人 
的 时 候 , 你 就 不 是 “华为 人 ”, 因 为 你 的 修炼 还 不 到 家 。 

沉 舟 侧 昱 千帆 过 , 病 树 前 头 万 木 春 。 网 络 股 的 暴跌 , 必 将 对 两 三 年 后 的 建设 预期 产生 
影响 , 那 时 制造 业 就 惯性 进入 了 收缩 。 眼 前 的 繁荣 是 前 几 年 网 络 大 涨 的 惯性 结果 。 记 住 一 
句 “ 物 极 必 反 ”, 这 一 场 网 络 、 设 备 供应 的 冬天 ,也 会 像 它 热 得 人 们 不 理解 一 样 , 冷 得 出 奇 。 
没有 预见 ,没有 预防 ,就 会 冻 死 。 那 时 , 谁 有 棉衣 , 谁 就 活 下 。 


МУЗ В 


平均 单位 生产 时 间 因 子 表 


平均 单 件 生产 时 间 因子 表 








学 习 率 二 80% (п 累计 生产 数量 ) 学 习 率 二 90% (п 累计 生产 数量 ) 





































































































































Ф 本 书 中 6. 4. 4. 2 章节 有 相关 内 容 。 














72 п п п п 
1 19 37 1 19 37 

1. 00000 0. 53178 0. 43976 | 1. 00000 0. 735 45 0. 67091 
2 20 38 2 20 38 

0. 90000 0. 52425 0. 436 34 0. 95000 0. 73039 0. 66839 
3 21 39 3 21 39 

0. 83403 0. 51715 0. 43304 0. 91540 0. 725 59 0. 665 95 
4 22 40 4 22 40 

0. 78533 0. 51045 0. 42984 0. 88905 0. 72102 0. 66357 
5 23 64 5 23 64 

0. 74755 0. 50410 0. 37382 0. 867 84 0. 71666 0. 62043 
6 24 128 6 24 128 

0. 616 57 0. 498 08 0. 373 82 0. 850 13 0. 71251 0. 560 69 
7 25 256 7 25 256 

0. 69056 0. 49234 0. 24405 0. 83496 0. 70853 0. 505 86 
8 | 26 512 8 26 512 

0. 668 24 0. 486 88 0.19622 | 0.82172 0. 704 72 0. 455 94 
9 27 600 9 27 600 

0. 64876 0. 481 67 | 0. 185 16 0. 809 98 0. 70106 0.44519 
10 28 700 10 28 700 

0. 63154 0. 47668 0.17771 0. 79945 0. 697 54 0. 43496 
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1. 内 部 贷款 应 该 不 会 产生 财务 成 本 ,如 利息 支出 吧 ? 

内 部 贷款 不 会 产生 费用 。 它 可 以 帮助 你 进行 国际 资金 管理 。 所 有 市 场 最 低 保 底 现 金 
为 200 万 美元 ( 详 见 每 回合 市 场 前 景 参数 )。 当 各 市 场 现金 出 现 断 流 , 即 少 于 最 低 保底 现金 
要 求 时 ,美国 市 场 系统 会 自动 借贷 短期 贷款 ,而 亚洲 和 欧洲 系统 则 会 为 其 提供 长 期 贷款 。 
因为 ,只 有 美国 ( 母 公司 ) 可 以 进行 融资 活动 :股票 增发 与 回 购 、 股 息 发 放 和 长 期 贷款 增加 或 
减少 等 财务 方面 的 决策 ,而 亚洲 和 欧洲 市 场 作 为 子 公司 ,无 权 制 定 股票 .长 期 贷款 等 决策 。 
当 各 地 市 场 有 多 余 的 资金 时 ,系统 会 自动 还 清美 国 市 场 的 短期 贷款 ,以 及 亚洲 和 欧洲 市 场 
的 长 期 贷款 。 另 外 ,请 注意 短期 贷款 利率 在 长 期 贷款 利率 增加 1%% (各 市 场 长 期 贷款 利率 
请 查看 市 场 前 景 ) 。 比 如 在 第 2 回合 ,市场 前 景 中 列 出 :美国 .亚洲 和 欧洲 的 长 期 贷款 分 别 
为 4.5%、6.5% 和 5%。 短 期 贷款 (美国 ) 为 4.5% 十 1% 二 5. 5%。 所 以 ,我们 尽量 避免 在 亚 
洲 和 欧洲 出 现 负债 。 另 外 ,需要 根据 经 营 预测 ,把 握 好 资金 内 部 分 配 。 

2. 关于 汇率 的 影响 。 

受 货币 汇率 影响 最 大 的 是 产品 的 价格 和 成 本 ,而 产品 价格 和 成 本 的 计价 单位 不 一 致 ， 
成 本 单位 是 美元 ,销售 价格 单位 为 所 在 区 域 的 货币 。 所 以 在 汇率 变化 的 情况 下 ,可 能 引起 
不 同 区 域 之 间 收 益 率 的 变化 。 以 欧元 为 例 ,如 果 欧 元 竞 美元 汇率 为 1. 5, 产 品 成 本 为 100 ҘЕ 
元 ,销售 价格 为 100 欧元 , 则 盘 利 100X1. 5 —100=50 美元 ,在 下 一 回合 汇率 变 为 1, 则 成 本 
和 销售 价格 不 变 , 则 利润 为 0。 

3. 技术 覆盖 率 表 所 显示 的 各 技术 的 覆盖 率 是 否 与 该 技术 的 市 场 需求 呈正 相关 ,是 否 
意味 着 技术 覆盖 率 越 低 ,该 技术 市 场 需求 越 低 ? 

是 呈正 相关 ,但 是 需要 预 估 一 个 技术 乘 数 ,比如 技术 1 市场 覆盖 率 是 60% ,技术 2 市 场 
覆盖 率 是 40% ,但 是 我 们 假设 技术 1 的 乘 数 为 1 ,技术 2 乘 数 为 2, 则 实际 潜在 销售 力 应 为 
60%X1:40%X2 二 3:4。 当 然 ,这 个 潜在 销售 力 还 受到 产品 定价 ,市 场 营 销 以 及 竞争 多 窒 
的 影响 。 

4. 物流 优先 权 的 选择 策略 和 作用 。 

在 制定 物流 优先 权时 ,应 该 考虑 到 让 单位 利润 最 高 的 市 场 取得 优先 权 , 这 样 可 以 使 产 
品 的 利润 最 大 化 。 即 一 旦 有 供 货 不 足 的 情况 发 生 , 首 先 切断 单位 产品 利润 最 低 的 市 场 。 因 
此 在 物流 优先 权 选 择 上 ,应 根据 不 同市 场 的 单位 产品 的 利润 情况 排出 需求 优先 顺序 ,从 而 
保证 产品 的 利润 最 大 化 。 即 如 果 你 的 物料 选择 顺序 是 美国 欧洲、 亚洲 , 则 意味 着 工厂 生产 
的 产品 首先 满足 美国 市 场 ,然后 是 欧洲 市 场 ,最 后 才 是 亚洲 市 场 。 如 果 一 旦 出 现货 源 不 足 ， 
首先 得 切断 亚洲 市 场 ,然后 是 欧洲 市 场 ,最 后 才 是 美国 市 场 的 供 货 。 另 外 计算 产品 单位 利 
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润 时 要 考虑 运输 成 本 ,总 的 运输 成 本 是 实际 运输 成 本 再 加 上 关税 ,因为 在 同一 个 国家 生产 
并 销售 的 产品 是 没有 关税 的 。 

5. 为 什么 有 可 能 在 美国 分 公司 上 一 回合 留存 利润 为 正 值 ,在 本 回合 利润 为 正 的 情况 
下 ,留存 利润 反而 变 成 了 大 额 的 负 值 ? 

留存 利润 是 前 几 个 回合 利润 的 总 和 ,如 果 前 几 个 回合 亏损 非常 多 , 留存 利润 就 会 是 
负 的 。 
6. 为 合理 避税 ,采用 了 内 部 转让 定价 ,把 欧洲 和 亚洲 的 利润 转移 到 美国 (因为 美国 是 
负 利 润 ) ,为 什么 总 公司 的 税 前 利润 是 37 399 元 , 却 缴纳 了 41 864 元 的 税收 ,是 什么 原因 ? 

如 果 你 的 确 是 合理 应 用 了 转让 价格 , 那 主 要 原因 可 能 是 前 几 个 回合 没有 合理 利用 转让 
价格 ,导致 现在 欧洲 一 利 最 多 ,而 美国 亏损 最 多 ,所 以 总 公司 盘 利 不 多 ,而 税 却 很 高 。 在 运 
营 公 司 的 过 程 中 也 需要 注意 地 区 间 的 平衡 ,寻找 一 下 导致 美国 亏损 的 原因 。 

7. 为 什么 有 些 情况 ,外 包 的 生产 成 本 会 比 自己 的 生产 低 很 多 ? 而 且 自 己 工厂 生产 技 
Ж 1 或 2, 外包 的 生产 就 不 能 生产 另外 的 技术 ? 

在 新 技术 刚刚 投产 时 ,外 包 生 产 比 自身 生产 的 成 本 低 很 多 。 但 当 自 身 生产 的 学 习 曲 线 
发 挥 作 用 时 ,你 会 发 现 自 身 生 产 的 成 本 也 在 不 断 下 降 , 甚 至 可 能 低 于 外 包 生 产 。 同 时 外 包 
生产 有 数量 上 的 限制 。 你 需要 在 短期 利益 和 长 期 战略 之 间 选 择 。 

外 包 生 产 技术 产品 限于 自身 生产 的 技术 产品 。 每 个 生产 基地 最 多 生产 两 种 产品 ,你 需 
要 选择 和 权衡 。 

8. 当 你 的 生产 能 力 分 配 确 定时 ,你 的 手机 提供 数量 也 随 之 确定 ,难道 不 需要 考虑 产品 
不 良 率 , 多 生产 一 点 手机 以 备 不 良 率 出 现 吗 ? 如 果 不 是 的 话 , 产 品 不 良 率 对 生产 成 本 的 影 
响 如 何 体现 呢 ? 

单位 成 本 中 已 经 把 不 良 率 考虑 在 内 了 。 

9. 市场 需 求 增长 的 意义 是 什么 ?比如 ,需求 下 降 3% 等 于 增长 率 为 一 3%? 或 者 在 上 
一 回合 市 场 需求 预测 增长 8% 的 基础 上 减 去 3%, 即 5%? 

需求 下 降 意味 着 绝对 值 下 降 , 例 如 这 回合 销售 量 为 100, 则 预测 的 下 一 回合 销售 量 为 
此 回合 销售 量 X97%。 

10. 我 们 小 组 对 市 场 份额 方面 有 个 问题 ,这 回合 的 市 场 份 额 受到 上 一 回合 市 场 份额 的 
部 分 影响 , 那 这 种 影响 是 否 在 同一 区 域 的 不 同 技术 间 产 生 。 例 如 上 一 回合 占有 亚洲 技术 1 
市 场 的 很 大 份额 ,如 果 放 弃 技 术 1, 转 而 在 亚洲 生产 技术 3, 我 是 否 能 够 从 上 一 回合 的 占有 
的 很 大 市 场 份 额 中 受益 ?是 否 能 从 前 几 回 合 的 市 场 份额 中 受益 ? 

因为 前 回合 市 场 份额 受到 上 一 回合 所 有 技术 或 区 域 总 销售 额 和 某 一 技术 市 场 份额 的 
影响 ,因此 从 技术 1 转向 技术 3, 能 够 从 过 去 成 功 当 中 获 益 ,同时 ,也 需要 建立 新 技术 的 
声誉 。 

П. 如 果 只 在 一 个 区 域内 销售 ,并 设 定 其 需求 为 零 , 在 保存 时 会 弹出 警告 信息 ,小 组 决 
策 会 对 小 组 竞争 位 置 带 来 消极 影响 ? 

由 于 研发 固定 投资 费用 高 ,产品 通常 应 销 向 尽 可 能 广 的 区 域 。 由 于 所 有 的 市 场 都 是 一 
利 的 , 没 必要 集中 于 一 个 市 场 。 

12. 品牌 忠诚 是 针对 产品 还 是 公司 ,如 果 从 技术 1 转 而 生产 技术 4, 是 不 是 意味 着 需要 
全 部 重新 建立 品牌 忠诚 ? 
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品牌 忠诚 是 产品 线 和 公司 声誉 的 联合 体 ,这 意味 着 需要 额外 建立 新 技术 的 声誉 ,尽管 
新 技术 并 不 减弱 公司 品牌 忠诚 度 。 

13. 当 外 包 生 产 时 ,如 果 没 有 销售 到 设 定 的 需求 数量 ,是 否 增加 可 变 生产 成 本 ? 

外 包 是 按照 设 定 的 需求 数量 生产 而 不 管 是 否 销售 完 。 首 先 销售 外 包 生 产 的 产品 ,然后 
才 是 自己 生产 的 产品 。 

14. 如 果菜 一 回合 当中 ,投资 研发 的 金额 少 于 研发 一 个 特征 的 数量 ,该 项 投资 的 结果 
怎样 ? 是 否 会 失去 这 部 分 资金 ,还 是 全 部 滚 人 到 下 一 回合 中 ,或 者 减少 购买 新 技术 的 费用 ? 

研发 费用 小 于 购买 特征 费用 ,交易 不 可 能 完成 ,特征 也 不 可 用 。 但 是 在 下 回合 特征 费 
用 会 更 低 一 些 。 

15. 广告 费用 效用 是 否 累积 ? 

是 的 ,广告 费用 的 效用 是 累积 的 ,但 是 累积 的 广告 费用 对 于 新 技术 为 0。 

16. 内 部 贷款 是 否 产生 利息 ? 

现金 或 贷款 按照 其 所 在 地 收取 或 支付 利息 ,如 果 从 欧洲 转移 大 量 现金 去 亚洲 ,公司 就 
要 按照 亚洲 的 借贷 利率 支付 利息 。 

17. 在 比赛 的 最 后 一 个 回合 里 ,将 所 有 的 资金 回 购 股 票 或 者 发 放 股 息 , 获 得 最 高 的 股 
东 累 积 回报 率 , 是 否 正确 ? 

正确 ,但 是 由 于 回 购 股 票 会 使 股价 升 高 ,并 可 能 使 留存 收益 为 负 ,将 不 能 够 再 次 回 购 股 
票 或 者 支付 股息 。 建 议 在 支付 高 额 股 息 前 回 购 股 票 ,以 免 高 额 股 息 作 用 提高 回 购 股票 的 
价格 。 

18. 除 每 回合 的 利润 影响 到 股票 价格 外 ,还 有 其 他 因素 影响 股票 价格 吗 ? 尽管 我 们 公 
司 盘 利 和 其 他 公司 差不多 ,但 是 我 们 的 股票 价格 相差 100 美元 。 

股票 价格 受到 每 回合 利润 多 少 的 影响 ,累积 的 一 利 如 果 低 于 其 他 公司 ,反映 到 股票 上 
就 有 差异 。 


附录 0 


小 组 运行 案例 (此 总 结 仅 供 参考 ) 


PINK 小 组 运营 决策 总 结 : 
一 、 公 司 经 营 战 略 ,做 技术 2 和 技术 3 的 市 场 领 先 者 


二 、 产 品 、 区 域 . 营 销 、 研 发 策略 


需求 


根据 行业 需求 和 环境 ,上 回合 各 类 技术 在 地 区 的 市 场 份额 以 及 自己 技术 上 回合 所 占 份 
额 , 略 高 于 需求 均值 的 需求 预测 确定 在 每 个 技术 在 美国 、 亚 洲 、 欧 洲 的 需求 。 


产品 
以 技术 2 为 主 ,技术 3 为 辅 。 
生产 


生产 成 本 费用 增加 等 于 管理 费用 加 折旧 加 营销 费用 的 减少 额 。 利 用 学 习 曲 线 、 需 求 预 
测 进行 生产 产能 配置 ,调整 好 财务 数据 之 后 进行 冰 值 设 定 , 计 算出 最 佳 产能 设置 为 91%; 
为 了 快速 降低 生产 成 本 ,核心 业务 全 部 自 产 。 


区 域 


以 美国 .亚洲 市 场 为 主 ,欧洲 市 场 为 辅 ,设置 物流 配置 顺序 , 先 满足 生产 地 区 的 市 场 
销售 ; 

极 大 化 降低 运输 和 关税 ; 

成 本 转移 定价 (降低 所 得 税 , 使 美 . 欧 盘 利 趋 近 于 零 , 亚 洲 盘 利 最 大 化 ) 。 


营销 


研究 其 他 公司 的 定价 和 成 本 ,主打 美国 和 亚洲 市 场 ,技术 2 主 销 美 国 市 场 , 技 术 3 主 销 
亚洲 市 场 。 





Ф ”来源 于 学 生 团队 作业 的 部 分 小 结 。 
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研发 

主要 投入 技术 2。 

投资 

跟随 型 , 紧 盯 需求 和 产能 供给 。 

三 、 决 策 方法 

前 两 个 回合 投入 技术 1 和 技术 2, 每 个 回合 结束 研究 竞争 对 手 的 研发 和 生产 ,第 1 回合 
和 第 2 回合 操作 失误 ,导致 技术 4 没 能 及 时 投入 研发 ,技术 1 没有 成 本 优势 ,失去 了 机 会 ， 
所 以 从 第 4 回合 开始 改变 战略 ,做 技术 2 和 技术 3, 放 弃 技术 1 和 技术 4。 

在 前 四 个 回合 建 三, 新 增 6 个 工厂 。 

计算 财务 成 本 ,成 本 包括 可 变 成 本 和 固定 成 本 ,其 中 可 变 成 本 包括 单位 生产 成 本 曲线 、 
学 习 曲 线 效应 、 营 销 费 用 以 及 物流 成 本 。 固 定 成 本 包括 管理 费用 、 折 旧 费 用 。 

第 4 回合 开始 对 美国 、 亚 洲 、 欧 洲 公 司 的 利润 进行 定价 转移 ,避免 缴纳 税金 ,在 美国 、 亚 
洲 、 欧 洲 之 间 进 行 资金 转移 ,避免 出 现 短期 贷款 现象 。 在 保证 每 个 公司 现金 达 1000 万 元 的 
基础 上 用 多 余 现 金 进行 还 贷 。 

二 级 市 场 资本 运作 ,发 行 股票 。 

第 7 回合 开始 进行 提 价 ,把 利润 做 高 。 


四 、 数 据 分 析 


销售 额 








-50.00% 
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五 、 存 在 问题 及 团队 表现 


产能 设置 


在 前 几 个 回合 没有 进行 阔 值 设 定 , 导 致 有 市 场 需求 产能 没有 跟 上 。 第 5 个 回合 开始 立 
值 设 定 , 但 没有 计算 出 最 优 产能 ,设置 了 100%% ,导致 成 本 增加 。 第 8 回合 把 产能 配置 进行 
最 佳 比例 91% 设 定 ,但 对 技术 2 的 需求 设置 上 稍 低 了 些 , 有 些 损失 。 


营销 策略 


在 第 4 一 7 回合 定价 偏 低 ,利润 损失 ,第 7 回合 只 提高 了 技术 3 在 欧洲 市 场 的 价格 ,第 8 
回合 才 把 技术 2 和 技术 3 整体 提 价 ,虽然 最 后 一 个 回合 取得 了 很 好 的 效果 ,但 为 时 已 晚 。 


研发 策略 
由 于 误 操作 ,在 技术 1 和 技术 4 上 浪费 了 一 些 研发 费用 。 
财务 方面 


前 几 个 回合 没有 仔细 核算 各 公司 的 现金 及 现金 等 价 物 ,出 现 了 有 多 余 现 金 未 还 贷 ,有 
的 公司 出 现 了 短期 贷款 。 


定价 转移 


前 3 个 回合 没有 利用 定价 转移 ,导致 亏损 情况 下 仍 缴纳 了 很 高 的 税 。 

每 个 回合 小 组 成 员 都 通过 网 络 或 电话 进行 沟通 讨论 ,确定 需求 和 生产 目标 ,定价 、 研 发 
策略 ,由 于 有 两 个 回合 误 操作 ,我 们 定 了 目标 进 前 三 。 

第 8 个 回合 在 大 家 努力 下 取得 了 较 好 的 成 绩 , 息 税 前 收益 ,资本 回报 率 第 一 ,累计 股东 
回报 第 四 。 

通过 这 个 运营 决策 模拟 练习 让 我 们 全 面 了 解 公 司 运作 ,各 个 环节 之 间 的 关系 ,学 会 了 
解 行业 需求 ,对 竞争 对 手 分 析 ,根据 自己 的 战略 进行 决策 。 
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